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 En Managua la ciudad capital, habitan aproximadamente 1, 300,000  pobladores   que se 
movilizan de un punto a otro en diferentes medios de transporte tales como buses, taxis, 
vehículos particulares entre otros. 
El sistema de transporte urbano colectivo de Managua es el que transporta a la gran 
mayoría de la población, generando grandes aportes a la economía nacional y a la 
necesidad de transportación de los usuarios. 
 La Cooperativa Casimiro Sotelo es una cooperativa de servicio de transporte  público de la 
ciudad de Managua ubicada en el reparto Laureles Sur conformada actualmente por 12 
socios brindando el servicio a la población con 24 unidades de transporte la cual brinda el 
servicio diariamente a un total de 15,678 usuarios  en un área desde (Sabana Grande-
Laureles Sur-Villa Libertad-Villa Venezuela- Mercado Iván Montenegro-Villa Flor-
Jardines de Veracruz-Colonia 14 de Septiembre-Colonia Nicarao-Mercado Huembes-Pista 
del Dorado-Salinas-Mercado Oriental) con una distancia de recorrido de 34 Km. iniciando 
operaciones a las 4:50 AM y finalizando a las 6:30 PM .         
  Entre los problemas que actualmente atraviesa la Cooperativa Casimiro Sotelo 
Ruta 163 es el mal servicio brindado en el área operativa, área de gran importancia, ya que 
representa el centro de atención en lo que es el servicio de transporte público debido a la 
constante relación que existe entre el usuario que es la razón de ser del giro del negocio  y 
las personas que intervienen en el proceso del servicio que son los conductores y 
cobradores de las unidades de transporte. 
      El problema del mal servicio prestado al usuario contiene un gran sinnúmero de causas 
que  por muchos años han afectado el desarrollo eficiente de la cooperativa de transporte ya 
que  éstas fueron formadas con una ideología socialista que se practicaba en la época 
obligando indirectamente a adoptar este modo de organización pero en la actualidad no se 
trabaja como cooperativa solamente fue una ideología de asociación para recibir beneficios 
tales como subsidios, exoneraciones, descuentos y dentro de la cooperativa existen células 
de mini-empresarios que administran el servicio según criterios diferentes por lo que no 
existe uniformidad de criterio y cada socio le brinda mantenimiento a sus equipos e invierte 
en sus unidades según su criterio personal presentando en la actualidad  problemas de 
organización lo que limita presentar un servicio a la población de calidad y como toda la 
sociedad nicaragüense conoce que se les critica a los transportistas de tener una mala 
administración y por ende esta al debate entre los transportistas y la Alcaldía de Managua 
en el tema de que si es rentable o no el negocio.   
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Los socios de la Cooperativa Casimiro Sotelo alegan que en el problema del mal servicio 
existe un factor determinante de suma importancia y es que las unidades de transporte son 
importadas de los Estados Unidos las cuales son descartadas en ese país de segunda hasta 
tercera mano y son compradas por los empresarios nacionales de transporte para trabajar en 
Nicaragua y por las condiciones de la red vial de nuestro país estás sufren un desgaste 
periódico acelerado llegando a amortizar su vida útil hasta cero.  
Los empresarios del servicio de transporte público de la Cooperativa Casimiro Sotelo 
afirman que el problema del mal servicio, es un problema de cultura de trabajo que se ha 
venido dando muchos años atrás y se ha trabajado de una manera ardua para poderlo 
solucionar pero sostienen que el servicio de transporte público ha mejorado en un 30% 
desde los inicios de las capacitaciones y seminarios impartidos por la Policía Nacional e 
IRTRAMMA y esperan seguir trabajando conjuntamente para lograr construir un sistema 
de transporte colectivo digno para todos los ciudadanos de Managua. 
 
El presente estudio reviste una singular importancia dado el grado de complejidad  que  
representa el problema del mal servicio que presta el servicio de transporte público a la 
sociedad nicaragüense, el sistema de transporte es un factor de suma importancia en las 
necesidades de transportación de los usuarios ya que utilizan este medio de transporte 
diariamente y se escucha en todos los sectores del país y los medios de información las 
quejas de los usuarios,  pero nadie hace nada por buscar una solución, es por eso que se vio 
la necesidad de abordar esta  problemática nos sentimos involucrados en desarrollar 
estrategias y conocer a fondo el grado de crecimiento del problema y brindar a los 
empresarios del transporte público de la Cooperativa Casimiro Sotelo los elementos que 
van a influir en un cambio que es tanto esperado por los ciudadanos para entregarle a la 
población un transporte más seguro y un servicio al cliente de calidad. 
Considerando que el estudio que emprendimos le ayudará a la ruta 163 no solo en el 
mejoramiento de su servicio, sino a ser una institución más competitiva y diferente en el 
mercado y así contribuir al incremento de sus utilidades.  
Los resultados obtenidos en el presente trabajo investigativo es un aporte al mejoramiento 
del sector transporte que es un sector prioritario en la economía de nuestro país y 
prepararnos para un mundo de los negocios cada día más globalizado sentando las bases 
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• Diseñar un Plan de Mejora para el servicio de transporte público de la Cooperativa 
Casimiro Sotelo Ruta 163 en la ciudad de Managua que contribuya a incrementar 
los ingresos de los empresarios de transporte y mejore la calidad del servicio 







• Evaluar la calidad del servicio de transporte público que brinda a la población la 
Cooperativa Casimiro Sotelo Ruta 163. 
 
• Conocer la situación actual de la Cooperativa Casimiro Sotelo Ruta 163 mediante 
un diagnóstico organizacional. 
 
• Elaborar un Plan de Mejora que eleve el bajo nivel de servicio prestado al usuario y 
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II.- MARCO TEÓRICO 
 
 
2.1- NIVEL DE SERVICIO DE TRANSPORTE PÚBLICO. 
 
Nivel de Servicio, es un concepto integrado por diferentes elementos relativamente fáciles 
de identificar y definir pero difíciles de combinar correctamente entre sí. Para una mejor 
comprensión se señalaran los siguientes aspectos: 
 
• El nivel de servicio está integrado por muchos elementos cuya calidad, buena o 
mala es determinada por el propio pasajero. 
 
• La combinación de dichos elementos da como resultado el nivel de servicio; 
asimismo, la combinación adecuada de estos elementos, es diferente según los 
lugares. En cierto lugar los usuarios podrían asignar mayor importancia a un 
determinado elemento, mientras que en otro lugar, zona o ciudad se puede revelar a 
otro componente. De acuerdo con lo anterior no se puede establecer una 
combinación exacta y verdadera de dichos elementos. En cada lugar se debe hacer 
un análisis objetivo y práctico. 
 
• Deba definirse a quien va a ser proporcionado el servicio: al usuario aislado 
poseedor de ciertas características individuales, a una entidad formada por un grupo 
heterogéneo de usuarios con deseos y exigencias variados, quizás una línea aislada 
que sirve a cierta población, o talvez a una zona en cuyo interior hay más de una 
línea de transportes, etc. 
 
En este análisis no se trata de exponer una definición exacta del concepto “nivel de 
servicio”, sino presentar sus componentes y explicar los factores que deben considerarse 
con relación ha dicho concepto. 
 
A continuación se presenta la lista de los elementos que combinados en determinada forma, 
integran el nivel de servicio: 
 
(a) Accesibilidad: Distancia recorrida a pie desde el punto de partida del usuario hacia la 
estación más cercana. unidad de medida: metros o centenares de metros.  
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También, es posible tomar en cuenta diferencias topográficas (terreno llano, subida, bajada) 
y otros datos.  
 
(b)Confiabilidad- unidad de medida: probabilidad de que el bus esperado, en un tiempo 
señalado, llegue a la estación. Este elemento es de fundamental importancia para todos los 
viajes de poca frecuencia. 
 
 (c)Tiempo de espera en la estación de origen-unidad de medida: Promedio (en minutos) 
de duración de la espera. 
Es posible introducir otra medida que exprese las variadas condiciones de la espera. De 
acuerdo con la forma de planificar la tabla de horarios, según se vera más adelante, el 
tiempo de espera no es un elemento independiente, es el resultado del nivel de 
aglomeración permitido (ver punto f) y del numero de usuarios, por unidad de tiempo, que 
están en la estaciona de cima. 
 
  (d)   Condiciones de espera en la estación de origen- – Dichas condiciones incluyen la 
existencia de comunidades como: asientos, protección contra el viento y la lluvia, 
ventilación, etc. Estos elementos son difíciles de computar a fin de encontrar un 
denominador común  con los otros elementos (en su mayoría computables). 
 
(e)   Duración absoluta o comparativa (relativa) del viaje- La unidad de medida de 
duración absoluta se da en minutos o en horas. En duración comparativa (relativa), la 
unidad de medida, es la razón entre la duración real del tiempo más corto, entre los puntos 
de origen y destino sin paradas intermedias (para ascenso o descenso de usuarios). 
 
 (f)   Aglomeración durante el viaje en bus- Las posibles unidades de medida son: 
número de pasajeros  dentro del bus, en la estación de cima o en otras estaciones; número 
de pasajeros por metro cuadrado en el bus; número de pasajeros que viajan de pie; 
probabilidades de viajar sentado; período de tiempo durante el cual la aglomeración 
sobrepasa cierto nivel; dicho período puede fijarse en valores absolutos o relativos con 




Diseño de un Plan de Mejora Cooperativa Casimiro Sotelo Ruta 163. 
                                                                                                
          
6
(g)   Número de transbordos que debe efectuar el usuario- Cuando existen transbordos, 
todos los elementos que son aplicables a uno de los viajes, se deben aplicar a todos los 
demás. 
 
(h)   Condiciones varias de viajes que son mensurables- Este componente incluye ciertos 
elementos como: cortesía del conductor, capacidad del conductor en manejo, 
refrigeración/calefacción del bus, comodidad de los asientos, aseo, ruidos, estabilidad y 
nivel de amortiguación del vehículo, cortinas, radio. 
 
(i)   Condiciones viarias de viaje que son mensurables- Este componente incluye otros 
elementos como son: altura del piso del bus, ancho de las puertas, ancho de asientos, 
espacio libre entre asientos, ancho de la puerta delantera. 
 
(j) Distancia de recorrido a pie desde el lugar de descenso del usuario hasta su 
destino final- Unidad de medida: metros o centenares de metros.  
 
(K)  Manera de conducir: Velocidad en la vía pública, maniobras en la vía pública, 
manejo defensivo, respeto a las señales de tránsito. 
 
(l)  Estado mecánico: Estado de llantas, sistema de frenos, sistema de suspensión, 
abastecimiento de combustible. 
 
(m) Trato del conductor y cobrador: Cortesía brindada al usuario, respeto, filosofía de 
servicio, vocabulario apropiado. 
 
(n) Presentación física del conductor y cobrador: Vestimenta, corte de cabello adecuado, 
zapatos limpios, aseo personal, uso de aretes, pañuelos, sombreros. 
 
(o) Ambiente de limpieza: Carrocería, llantas, ventanas, vidrios al frente, espejos laterales, 
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Conjunto de procedimientos utilizados para reparar una máquina ya deteriorada, mediante 
el MC no solo se repara sino que se realizan ajustes de equipos cuyos procesos 




Inspección periódica de máquinas y equipos para evaluar su estado de funcionamiento e 
identificar fallas, además de prevenir y poner en condiciones el equipo para su óptimo 
funcionamiento (limpieza, lubricación y ajuste).Es también el mantenimiento en que se 
remplazan piezas para los cuales el fabricante del equipo ha identificado que tienen un 




Consiste en el monitoreo continuo de las máquinas y equipos con el propósito de detectar y 
evaluar cualquier pequeña variación en su funcionamiento, antes que se produzca una falla. 
 
 
La nueva misión del mantenimiento es mantener la operación de los procesos de 
producción y servicio de las instituciones sin interrupción no programadas que causen 
retrasos, pérdidas y costos innecesarios, todo ellos al menor costo posible, siendo necesario 
recalcar la importancia que tiene la calibración y metrologia en algunas áreas. 
 
Los objetivos del sistema integral de gestión del mantenimiento. 
 
1. Prolongar la vida útil de los equipos quehacer parte del componente logístico de la 
institución   
2. Optimizar los procesos de almacenamiento y transporte. 
3. Optimizar la operación de los equipos en situaciones de emergencia y crisis, 
disminuyendo las acciones correctivas in situ. 
4. Conformar los fondos de reposición necesarios para reemplazar equipos que hacen 
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2.2-EL SERVICIO DE TRANSPORTE DE PASAJEROS Y LA EMPRESA 
COOPERATIVA. 
 
2.2.1- EL TRANSPORTE DE PASAJEROS. 
 
Orion Moshe (1989). Brindar un servicio de transporte de pasajeros regular y eficiente 
en un país moderno es uno de los problemas cardinales de nuestro tiempo.  
Este problema asume particular significación en los países en desarrollo, donde 
constituye una de las pre-condiciones básicas del progreso social y económico. 
Generalmente en esos países los sistemas de transporte de pasajeros adolecen ciertas 
deficiencias básicas: 
 
• Vehículos obsoletos e inapropiados para el servicio. 
• Mantenimiento inadecuado del rodado. 
• Servicios deficientes al público. 
• Baja rentabilidad como resultado de los altos costos del servicio. 
 
    En los centros urbanos, los servicios de transporte de autobuses brindan al usuario cierto 
nivel de servicio, pero en los poblados más alejados y en las zonas rurales, el transporte de 
pasajeros se halla generalmente en manos particulares y de pequeñas empresas que son 
incapaces de cumplir con la tarea de proveer un servicio regular de pasajeros a tarifas 
razonables. 
Existen cuatro tipos principales de empresas que prestan el servicio de transporte de 
pasajeros: 
 
• Empresas privadas. 
• Empresas afiliadoras. 
• Transporte estatal, municipal o público 




Su objetivo: el lucro 
La administración se basa en criterios comerciales y su mayor preocupación son la 
productividad y el retorno acelerado de la inversión.  
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La habilidad administrativa, la flexibilidad y el sentido comercial sobrepasan el término 
medio existente en las empresas estatales o municipales o en las cooperativas. 
La supervisión sobre el personal y el equipo rodante que ejercen los dueños, los 
administradores e inspectores es más intensa que en otro tipo de empresas. 
Los intereses comerciales tienen prioridad sobre cualquier otro interés de índole nacional o 
público en la prestación del servicio. 
Las tarifas acusan una tarifa tendiente a aumentar y el criterio de la selección de las zonas 
para la prestación del servicio es, asimismo eminentemente comercial en la primacía sobre 




Su objetivo: ganarse el sustento 
En cuanto a la dedicación a su trabajo, el acarreador particular supera a cualquier otro tipo 
de empresa de transporte. Es una persona que tiene su empresa y presta el servicio, 
desligado de cualquier otra organización. 
 
 Las razones objetivas que impiden la explotación racional de su vehículo son, entre otras: 
la falta de coordinación en el trabajo y la frecuencia de viajes inútiles; o vacíos; el bajo 
nivel de las reparaciones y del mantenimiento preventivo de los vehículos, su conducta, en 
cuanto a la prestación del servicio, no obedece a criterios de conveniencia económica 
óptima; la fijación de tarifas no es estable y se ajusta a situaciones coyunturales 
momentáneas de la oferta y la demanda. 
Sin ningún cálculo de orden económico, se lanzan a competencias que pueden redundar en 
su perjuicio. 
 
Cooperativas de transporte. 
 
Su objetivo: proveer un servicio público y, al mismo tiempo, asegurar un sustento decoroso 
a sus asociados. 
 
Se trata de una sociedad cooperativa que emplea, principalmente, el trabajo de sus socios o 
candidatos a socios, y suele admitir también mano de obra asalariada, aunque generalmente 
están constituidas exclusivamente por socios o candidatos a socios. 
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La administración se funda en criterios comerciales, aún cuando la influencia de los 
criterios de eficiencia, productividad y retorno acelerado de la inversión son generalmente 
menores que en la empresa privada y mayores que en la empresa público-estatal. 
 
Los socios de la cooperativa manifiestan sumo interés en preservar los bienes de la misma y 
en ocasiones anteponen los intereses de la cooperativa a los del público usuario del 
servicio. 
Si bien existe la tendencia a aplicar tarifas rentables, desde el punto de vista de los intereses 
de la cooperativa, esta es más sensible a la presión de los intereses públicos, en 




Dentro del ámbito de este tipo de empresa encontramos tanto al sector privado como al 
sector cooperativo. En estos casos, la empresa obtiene el permiso de los entes 
gubernamentales a fin de operar en una o varias rutas. Con este permiso la empresa concede 
a transportistas particulares la posibilidad de operar en la ruta con sus buses o busetas. 
Estos transportistas tienen que pagar a la empresa por dicho permiso. 
 
Las ventajas de este sistema, muy difundido en países de América Latina, consiste en que 
se puede suministrar un sistema de transporte en rutas determinadas y más o menos, 
ajustadas a un itinerario que realizar grandes inversiones en equipos ni en servicios de 
mantenimiento. Prácticamente, cada uno de los que alquilan este servicio pone a 
disposición su bus particular, con su propio conductor. 
 
La realización del trabajo queda, pues, en manos de los dueños de los buses, ya que a cada 
uno lo impulsa, más que todo, la ganancia particular de su bus. El itinerario, la prestación 
del servicio y demás actividades afines, dependen de la voluntad de cada uno de los 
propietarios. De ahí que si esta empresa llegara a implementar reglamentos rígidos y 
estrictos, se va a encontrar, en manos de una ocasión, sin afiliados y sin los beneficios que 
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2.2.2- CARACTERISTICAS Y PROBLEMAS DEL COOPERATIVISMO DE 
TRANSPORTE. 
 
Orion Moshe (1989). 
En todo el mundo, tanto en los países desarrollados como en los países en vías de 
desarrollo, el movimiento cooperativo puede anotarse éxitos, pero también debe 
admitirse que adolece de no pocos defectos.  
A la luz de la experiencia práctica, señalaremos algunos aspectos positivos y negativos 
del sistema cooperativo que deberían tomarse en cuenta cuando se considera la 
posibilidad de establecer una cooperativa de transporte. 
 
• El poder del esfuerzo mancomunado. La empresa cooperativa brinda la 
posibilidad de organizar a todo el personal requerido, en un momento dado 
para la realización de actividades y acciones de gran envergadura. 
 
• El sistema cooperativo posibilita la organización de los poseedores de escasos 
recursos, o de los carentes recursos, para operar en base a la acción conjunta y 
a la ayuda mutua, facultándolos para llevar a cabo tareas de un magnitud que 
no se hallan al alcance del individuo aislado. 
 
• El movimiento cooperativo toma en cuenta los intereses de todos los 
cooperadores, y evita así la explotación y el enriquecimiento de unos pocos a 
expensas de la mayoría. 
 
• Influencia positiva sobre la conciencia del papel que desempeña el individuo 
en el seno de la sociedad. El movimiento cooperativo permite a las personas de 
escasos recursos, liberarse de sentimientos de inferioridad y de derrotismo 
respecto a los asuntos económicos y sociales de la sociedad de la cual forman 
parte. Eleva la posición social del individuo y despierta en el una conciencia 
más profunda de su importancia en la sociedad. 
 
Frente a esos méritos indiscutibles, he aquí algunos de los factores adversos- 
objetivos y subjetivos- de que adolece el movimiento cooperativo y que debe 
superar en su marcha hacia la concreción de sus objetivos: 
 
Diseño de un Plan de Mejora Cooperativa Casimiro Sotelo Ruta 163. 
                                                                                                
          
12
 
• El individuo por naturaleza, tiende a conquistar una posición más sólida y a 
acumular mayores bienes personales. Por lo tanto puede suscitarse una 
confrontación entre los intereses personales de cada socio y los intereses 
generales de la cooperativa. 
 
• La igualdad total de los socios de la cooperativa es un principio intrínseco 
del movimiento cooperativo. En la práctica, empero, la igualdad mecánica 
puede producir efectos negativos, por lo menos en lo que a la cooperativa 
de trabajadores se refiere.  
Un ejemplo de esto lo tenemos en el pago del salario único a todos los 
asociados, que mella la iniciativa personal involucrada en la especialización 
dentro de la cooperativa. Por ello, algunas cooperativas han introducido 
diversos tipos de salarios incentivados. En tales casos queda en pie la 
necesidad de preservar determinado nivel de igualdad entre los socios de 
distinta especialización profesional y de distinta antigüedad en la 
cooperativa. 
 
• Desvirtuación de la democracia interna. En las cooperativas socialmente 
inestables son fuertes las distorsiones de la democracia interna. Un grupo, 
generalmente un grupo familiar o un grupo de “hombres fuertes” puede 
imponer su control sobre la cooperativa, sin ningún respeto por su carácter 
democrático. Por otra parte, elecciones demasiado frecuentes pueden llevar 
al extremo opuesto. 
Las leyes democráticas de la cooperativa exigen que la dirección de la 
misma sea elegida durante un período fijo. Durante el proceso electoral de 
las autoridades, pueden formarse bloques rivales que por su carácter 
excluyente conducen a veces a que el triunfo de uno de ellos implique la 
exclusión del otro y se priva de valores capaces que pueden ser vitales para  
una mejor administración de la cooperativa. 
 
• La competencia con el sector privado. 
En situaciones de competencia en ramos o actividades económicas en las 
que intervienen cooperativas y empresas privadas, pueden evidenciarse en 
ocasiones una menor flexibilidad de la cooperativa. 
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Esto se debe a que la estructura jerárquica de la empresa privada permite una mayor 
agilidad en la toma de decisiones, en tanto que, en la cooperativa, el proceso de adopción 
de resoluciones está supeditado a un mecanismo democrático más lento.  
 
Empero, en aquellos casos en que la cooperativa se dedica a rubros económicos que tienen 
características monopolísticas, es notable observar que la cooperativa revela mayor 
sensibilidad a la presión de los intereses del público usuario, en comparación con la 
empresa privada.   
 
2.2.3-CONDICIONES OBJETIVAS PARA EL DESARROLLO DE LAS         
COOPERATIVAS DE TRANSPORTE.  
 
Orion Moshe (1989). 
En los países desarrollados existe generalmente un sistema eficiente de transporte de 
carreteras. Cuentan con amplias redes de caminos y con flotas de vehículos modernos, 
que se adaptan perfectamente a sus propósitos. Reina una constante competencia de 
pasajeros o carga entre los ferrocarriles y las empresas de transporte, como también 
entre ellas mismas o entre la empresa de transporte y los transportadores individuales. 
Esta competencia trae como consecuencia un constante mejoramiento en los servicios, 
un transporte más eficiente y tarifas más reducidas. Además gran parte de la población 
posee su propio medio de locomoción privado, y el único obstáculo para llegar a 
cualquier parte en forma rápida y fácil es la congestión del tránsito. Los servicios 
públicos operan eficientemente; el transporte es cómodo y barato; la competencia 
asegura que las demandas del cliente se cumplan. 
 
En los países en desarrollo en cambio la situación es totalmente distinta. La red de 
caminos no está desarrollada, hay escasez de vehículos adecuados y mano de obra 
capacitada. El capital privado se siente atraído hacia la empresa de transporte solo en 
las ciudades y en los centros principales de tránsito, donde puede obtener beneficios 
seguros y satisfactorios. El transporte en las rutas se halla generalmente en manos de 
transportadores particulares o de pequeñas empresas de transporte. En lo que se refiere 
al desarrollo del servicio de transporte de ruta, la iniciativa depende del gobierno o de 
las autoridades locales, pero la aguda falta de capitales y de personal especializado, 
hace que a veces resulte muy difícil encontrar una solución aceptable a este problema. 
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 Este estado de cosas crea un clima favorable para el establecimiento de cooperativas de 
trabajadores o como cooperativas de propietarios integradas por transportadores 
individuales. 
 
El movimiento cooperativo de transporte por rutas puede constituir, un estímulo muy 
importante para el desenvolvimiento de la industria del transporte, para la regulación de 
la demanda del servicio de transporte, para una mayor rentabilidad de sus operaciones, 
y por último, para la creación de nuevos lugares de trabajo para la población. 
 
 
Sin embargo, las posibilidades objetivas y los esquemas económicos teóricos no bastan 
para crear un movimiento cooperativo para el transporte de pasajeros. Para que tal 
movimiento tenga éxito, debemos asegurar, en primer lugar: 
 
a) Un plan organizativo correcto y detallado de su establecimiento y desenvolvimiento 
en todas sus etapas. 
b) La capacitación profesional y social de sus socios. 
c) Una administración adecuada de sus finanzas. 
d) Recibir la ayuda necesaria de las autoridades centrales y locales. 
e) Realizar una publicidad amplia y global, tendiente a acrecentar el uso de los 
servicios que la cooperativa brinda al público. 
 
2.-3- DIAGNÓSTICO ORGANIZACIONAL. 
 
Se puede definir al diagnóstico como un proceso analítico que permite conocer la situación 
real de la organización en un momento dado para descubrir problemas y áreas de 
oportunidad, con el fin de corregir los primeros y aprovechar las segundas. 
 
En el diagnóstico se examinan y mejoran los sistemas y prácticas de la comunicación 
interna y externa de una organización en todos sus niveles y también las producciones 
comunicacionales de una organización tales como historietas, metáforas, símbolos, 
artefactos y los comentarios que la gente de la organización hace en sus conversaciones 
diarias. Para tal efecto se utiliza una gran diversidad de herramientas, dependiendo de la 
profundidad deseada, de las variables que se quieran investigar, de los recursos disponibles 
y de los grupos o niveles específicos entre los que se van a aplicar. 
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El diagnóstico no es un fin en sí mismo, sino que es el primer paso esencial para 
perfeccionar el funcionamiento comunicacional de la organización. 
 
2.3.1- CONDICIONES PARA LLEVAR A CABO EL DIAGNÓSTICO 
ORGANIZACIONAL 
 
Para poder llevar a cabo con éxito un diagnóstico organizacional se deben cumplir algunos 
requisitos básicos: 
Antes de iniciar el proceso de diagnóstico es indispensable contar con la intención de 
cambio y el compromiso de respaldo por parte del cliente (término usado en Desarrollo 
Organizacional para designar a la persona o grupo directamente interesado en que se lleve a 
cabo una transformación en el sistema y con la suficiente autoridad para promoverla). Es 
decir, que esté dispuesto a realizar los cambios resultantes del diagnóstico. 
 
El “cliente” debe dar amplias facilidades al consultor (interno o externo) para la obtención 
de información y no entorpecer el proceso de diagnóstico. 
 
El consultor manejará la información que se obtenga del proceso en forma absolutamente 
confidencial, entregando los resultados generales sin mencionar a las personas que 
proporcionaron la información. 
 
También debe proporcionar retroalimentación acerca de los resultados del diagnóstico a las 
fuentes de las que se obtuvo la información. 
 
El éxito o fracaso del diagnóstico depende en gran medida del cliente y del cumplimiento 
de los acuerdos que haga con el consultor.  
 
2.3.2- ELEMENTOS DEL DIAGNÓSTICO ORGANIZACIONAL. 
 
Podemos dividir al diagnóstico organizacional en tres etapas principales: 
 
Generación de Información, la cual abarca a su vez tres aspectos:  
La forma en que se recolecta la información, las herramientas y los procesos utilizados. 
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La metodología utilizada para recopilar la información, la cual sigue dos corrientes, los 
métodos usados para obtener información desde el cliente (entrevistas, cuestionarios) y los 
usados para obtenerla desde el consultor (observación). 
La frecuencia con que se recolecta la información, la cual depende de la estabilidad del 
sistema.  
Organización de la Información, en donde es necesario considerar tres aspectos claves:  
 
El diseño de procedimientos para el proceso de la información.  
El almacenamiento apropiado de los datos.  
El ordenamiento de la información, de modo que sea fácil de consultar.  
 
Análisis e Interpretación de la Información, que consiste en separar los elementos básicos 
de la información y examinarlos con el propósito de responder a las cuestiones planteadas 
al inicio de la investigación. 
 
2.3.3- PERSPECTIVAS DEL DIAGNÓSTICO ORGANIZACIONAL. 
 
El diagnóstico organizacional se divide en dos perspectivas principales, una funcional y 
otra cultural, cada una con sus propios objetivos, métodos y técnicas. Son complementarias 
entre sí y dan origen a dos tipos de diagnóstico: 
Diagnóstico funcional  




El diagnóstico funcional (su nombre debido a una perspectiva funcionalista) examina 
principalmente las estructuras formales e informales de la comunicación, las prácticas de la 
comunicación que tienen que ver con la producción, la satisfacción del personal, el 
mantenimiento de la organización, y la innovación.  
Usa un proceso de diagnóstico en el cual el auditor asume la responsabilidad casi total del 
diseño y la conducción del mismo (objetivos, métodos y la interpretación de los resultados). 
Objetivos del Diagnóstico Funcional 
Evaluar la estructura interna formal e informal del sistema de comunicación y los diferentes 
canales de comunicación. 
Diseño de un Plan de Mejora Cooperativa Casimiro Sotelo Ruta 163. 
                                                                                                
          
17
Evaluar los sistemas y procesos de comunicación a nivel interpersonal, grupal, 
departamental, e interdepartamental. 
Evaluar los sistemas y procesos de la comunicación externa de la organización, entidades 
públicas y privadas con las cuales existe interdependencia. 
Evaluar el papel, la eficiencia y la necesidad de la tecnología de la comunicación 
organizacional. 
Evaluar el impacto que tienen los procesos de comunicación en la satisfacción en el trabajo, 
en la productividad, en el compromiso y el trabajo en equipo. 
Dentro de la perspectiva funcionalista los métodos más usados son la entrevista, el 
cuestionario, el análisis de las redes de comunicación, la entrevista grupal, el análisis de 
experiencias críticas de comunicación, y el análisis de la difusión de mensajes. 
 
2.3.4.- CRITERIOS PARA EVALUAR LA CONVENIENCIA DE UN 
DIAGNÓSTICO ORGANIZACIONAL. 
 
En vista de la importancia de un diagnóstico organizacional como base para una actividad 
de mejoramiento, surge la cuestión acerca de los criterios para juzgar la conveniencia de un 
procedimiento de diagnóstico determinado. Tres criterios son de especial importancia.  
Primero, el procedimiento de diagnóstico debe producir datos válidos, no “resultados” 
artificiosos o falsos de métodos de medición u observadores particulares. Frecuentemente 
se argumenta: “Todo buen gerente sabe lo que su gente está pensando. Para eso le 
pagamos.” Desgraciadamente, los gerentes o directivos no siempre tienen éxito en “leer las 
mentes de su gente”.  
Un segundo criterio para calibrar la conveniencia de un procedimiento de diagnóstico en la 
medida en que se base en teorías válidas.  
 
El papel central de la teoría se indica en la definición de Alderfer de diagnóstico 
organizacional: “Un proceso basado en la teoría de las ciencias de la conducta para entrar 
públicamente en un sistema humano, recolectar datos válidos acerca de las experiencias 
humanas con ese sistema, y retroalimentar esa información al sistema para promover un 
mayor entendimiento del sistema por sus miembros”.  
Un tercer criterio para evaluar la conveniencia de un diagnóstico organizacional es la 
amplitud de lo que abarque. Si un diagnóstico no examina todos los factores relevantes, las 
deducciones acerca del funcionamiento pueden ser imprecisas y los planes de acción 
inapropiados.  
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2.3.5- ¿QUIÉN DEBE HACER EL DIAGNÓSTICO? 
 
La importancia de una formación de diagnóstico amplia, válida y basada en una teoría hace 
surgir la pregunta de quién debe realizar el diagnóstico.  
Se han adoptado tres enfoques: confianza solamente en las personas que no sean parte de la 
organización, confianza solamente en miembros de la organización y confianza en los 
esfuerzos conjuntos de los de fuera y de los de adentro. El peso de la opinión favorece 
claramente el tercer enfoque, puesto que combina los beneficios de los dos primeros.  
 
A las personas de fuera normalmente les falta intereses creados que proteger y por eso se 
puede confiar más en ellas que en las de dentro; por lo tanto puede producirse un mayor 
descubrimiento de información relevante, arrojando un diagnóstico más preciso: “Todas las 
personas tienen intereses personales en las organizaciones. Aún si las personas no 
presionaran por sus intereses propios, otros miembros del sistema serían incapaces de 
aceptar una relación de consultoría con un colaborador, y el planteamiento interno se 
mostraría ineficaz como resultado”. Además, puesto que un elemento externo no tiene que 
preocuparse de convivir con los miembros de una organización hay menos necesidad de 
adaptarse a normas o de ser influenciado por mitos. Sin embargo, una de las características 
problemáticas de usar un elemento externo para llevar acabo un diagnóstico es que se puede 
evitar fácilmente que comprenda aspectos esenciales del funcionamiento de un sistema. El 
externo puede no ser sensible a las creencias, mitos y ansiedades compartidas, así como su 
lógica subyacente.  
 
Sin embargo, en comparación con los elementos bien informados de dentro, pueden 
identificar con mayor claridad esos aspectos simbólicos, únicos de la vida organizacional. 
Más aún, el elemento interno informado puede ayudar a indicar algunas realidades políticas 
específicas coaliciones y conflictos) que son una parte importante de la vida organizacional. 
Incorporando información acerca de los mitos, símbolos y política los aspectos no 
racionales de la conducta organizacional- un diagnóstico organizacional puede ser más 
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2.4.- PLAN DE MEJORA. 
www.aneca.es/modal_eval/docs/plande mejoras_0504.pdf. 
 
La excelencia de una organización viene marcada por la capacidad de creer en la mejora 
continua de todos y cada uno de los procesos que rigen su actividad diaria. La mejora se 
produce cuando dicha organización aprende de si misma ,y de otras, es decir cuando 
planifica su futuro teniendo en cuenta el entorno cambiante que la envuelve y el conjunto 
de fortalezas y debilidades que la determinan. 
 
La planificación de su estrategia es el principal modo de conseguir un salto cualitativo en el 
servicio que presta a la sociedad. Para ello es necesario realizar un diagnóstico de la 
situación en la que se encuentra.  
Una vez realizado es relativamente sencillo determinar la estrategia que deba seguirse para 
que el destinatario de los servicios perciba, de forma significativa, la mejora implantada. 
Apoyarse en las fortalezas para superar las debilidades es, sin duda la mejor opción de 
cambio. Teniendo en cuenta la visión interna de la unidad evaluada y la visión de los 
evaluadores externos, el equipo responsable de la unidad evaluada formula las propuestas 
de mejora que negociara con los responsables de la institución. 
 
El plan de mejoras se constituye en un objetivo del proceso de mejora continua, y por tanto, 
es una de las principales fases a desarrollar dentro del mismo.  
La elaboración de dicho plan requiere el respaldo y la implicación de todos los responsables 
que de una u otra forma, tengan relación con la unidad. 
 
 El plan de mejoras integra la decisión estratégica sobre cuales son los cambios que deben 
incorporarse a los diferentes procesos de la organización, para que sean traducidos en un 
mejor servicio percibido. 
El plan de mejoras permite: 
Identificar las causas que provocan las debilidades detectadas. 
Identificar las acciones de mejora a aplicar. 
Analizar su viabilidad. 
Establecer prioridades en las líneas de actuación. 
Disponer de un plan de acciones a desarrollar en un futuro y de un sistema de seguimiento 
y control de las mismas. 
Negociar la estrategia a seguir. 
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El plan elaborado en base a este documento permite tener de una manera organizada, 
priorizada y planificada las acciones de mejora. Su implantación y seguimiento debe ir 
orientado a aumentar la calidad. 
 
2.4.1- PASOS A SEGUIR PARA LA ELABORACIÓN DE UN PLAN DE MEJORA. 
 
Tabla 1.1 Pasos Plan de Mejora 
 
 
Identificar el área de mejora. 
 
 




Formular el objetivo. 
 
 
Seleccionar las acciones de mejora. 
 
 
Realizar una planificación. 
 
 
Llevar a cabo un seguimiento.  
 
1) Identificar el área de mejora. 
 
Una vez realizado el diagnóstico, la unidad evaluada conoce las principales fortalezas y 
debilidades en relación al entorno que la envuelve. La clave reside en la identificación de 
las áreas de mejora teniendo en cuenta que, para ello se deben superar las debilidades 
apoyándose en las principales fortalezas. 
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2) Detectar las principales causas del problema. 
 
La solución de un problema, y por lo tanto la superación de un área de mejora, comienza 
cundo se conoce la causa que lo origino. Existen múltiples herramientas metodológicas 
para su identificación. 
El diagrama de espina (causa-efecto). 
Diagrama de pareto. 
Casa de la calidad. 
Tormenta de ideas. 
 
La utilización de alguna de las anteriores o de otras similares ayudara a analizar en mayor 
profundidad el problema y preparar el camino a la hora de definir las acciones de mejora. 
 
3) Formular el objetivo. 
 
Una vez se han identificado las principales áreas de mejora y se conocen las causas del 
problema, se han de formular los objetivos y fijar el período de tiempo para su consecución. 
Por lo tanto, al redactarlos se debe tener en cuenta que han de: 
 
Expresar de manera inequívoca el resultado que se pretende lograr, 
Ser concretos 
Redactarlos con claridad. 
Así mismo deben e cumplir con las siguientes características: 
 
Ser realistas: posibilidad de cumplimiento. 
Acotados: en tiempo y grado de cumplimiento. 
Flexibles: susceptibles de modificación ante contingencias no previstas sin apartarse el 
enfoque inicial. 
Comprensibles: cualquier agente implicado debe poder entender que es lo que se pretende 
conseguir. 
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4)  Selección de las acciones de mejora. 
 
El paso siguiente será seleccionar las posibles alternativas de mejora para, posteriormente, 
priorizar las más adecuadas. Se propone la utilización de una serie de técnicas (tormenta de 
ideas, técnica de grupo nominal, etc.) que facilitarán la determinación de las acciones de 
mejora a llevar a cabo para superar las debilidades. Se trata de disponer de un listado de las 
principales actuaciones que deberán realizarse para cumplir los objetivos prefijados. 
 
5) Realizar una planificación. 
 
El listado obtenido es el resultado del ejercicio realizado, sin haber aplicado ningún orden 
de prioridad. Sin embrago, algunas restricciones inherentes a las acciones elegidas que 
pueden condicionar su puesta en marcha, o aconsejar postergación o exclusión de plan de 
mejoras. 
Es, por lo tanto, imprescindible conocer el conjunto de restricciones que condicionan su 
viabilidad. Establecer el mejor orden de prioridad no es tan sencillo como proponer, en 
primer lugar, la realización de aquellas acciones asociadas a los factores más urgente, sino 




 Dificultad de la planeación.  
 
La dificultad en la implantación  de una acción de mejora puede ser un factor clave a tener 
en cuenta, puesto que puede llegar a determinar la consecución, o no, del mismo. Se 
procederá a priorizarlas de menor a mayor grado de dificultad. 
 











1 MUCHA   2 BASTANTE    3 POCA     4 NINGUNA 
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 Plazo de implantación.  
 
Es importante tener en cuenta que hay acciones de mejora, cuyo alcance esta totalmente 
definido y no suponen de esfuerzo excesivo, con lo que pueden realizarse de forma 
inmediata a corto plazo. Por otro lado, existirán acciones que necesiten la realización de 
trabajos previos o de un mayor tiempo de implantación.  
 







 Impacto en la organización.  
 
Se define como impacto, el resultado de la actuación a implantar, medido a través del grado 
de mejora conseguido. Es importante también tener en cuenta el grado de despliegue al que 
afecta la medida. Si esta afecta a varias titulaciones su impacto será mayor ya la prioridad 
también deberá serlo. 
 







A continuación se presenta una tabla que servirá como herramientas a la hora de establecer 
una priorización en las acciones de mejora identificadas anteriormente. Una vez 
establecidas la puntuación de cada factor se establecerá la suma de los mismos, lo que sirve 











1 NINGUNO    2 POCO   3 BASTANTE    4 MUCHO 
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Tabla 1.5 Herramientas para priorizar acciones de mejora. 
N0 Acciones de mejora 
a llevar a cabo 
Dificultad Plazo  Impacto  Priorización 
      
      
      
      
 
6) Seguimiento del plan de mejoras. 
 
El siguiente paso es la elaboración de un cronograma para el seguimiento e implantación de 
las acciones de mejora. En el mismo, se dispondrán de manera ordenada las prioridades con 
la plaza establecidas para el desarrollo se las mismas. 
 
2.4.2- PROTOCOLO PARA LA ELABORACIÓN DE PLAN DE MEJORA. 
 
Para llevar a cabo las acciones de mejora propuestas es necesario especificar las tareas 
concretas que deberán realizarse para la concesión de los objetivos. Para ello hay que 
determinar quien es el responsable de la puestas en marcha y de la ejecución de las acciones 
de mejora, las diferente tareas a desarrollar, los recursos humanos y materiales necesarios, 
el período de concesión la fecha de inicio, los indicadores de seguimiento y los responsable 
de realizar el control y seguimiento de las mismas. 
 
Es muy posible que esta planificación conlleva una negociación entre todos los 
responsables e implicados, a diferentes niveles, de la titulación evaluada.  
 
Así mismo, el hecho de dar al plan de mejoras un carácter formal adecuado, según las 
características y el modo e hacer de cada institución, favorecer su éxito, y por tanto, la 
concesión del objetivo previamente fijado.  
 
A continuación ofrecemos el protocolo que deberá seguir se para construir el plan de 
mejora y realizar el seguimiento a largo de su implantación. Esta integrado por una serie de 
tablas que deberán rellenarse en el orden que se presentan, tal y como se ha explicado en el 
punto 2 del documento. 
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1)  Identificación de las áreas de mejoras. 
 
El conjunto de fortalezas y debilidades detectadas durante el proceso de evaluación 
institucional será el punto de partida para la detección de las áreas de mejora.  Es posible 
que el análisis centrado en los criterios del modelo, dado la interrelación que existe entre 
ellos, de lugar a la aparición de fortalezas debilidades que, salvando los matices, se puedan  
 
Tabla 1.6 Fortalezas, Debilidades, Área de Mejora. 
ver repetidas.  Siempre que sea posible se deberán integrar en grades bloques siguiendo una 
lógica convenida.  
 
2) Detectar las principales causas del problema. 
 
Conocidas las áreas e mejora habrá que identificar las causas del problema siguiendo las 
recomendaciones establecidas en el paso 2 y reflejarlas en la tabla que se adjunta a 
continuación.  Se rellenaran tantas tablas como áreas de mejora identificadas. 
 
3) Formulación del Objetivo. 
 
Una vez conocidas las causas que originaron el problema se fija el objetivo a conseguir 
según lo explicado en el paso 3 y se refleja en la misma tabla. 
 
 4) Selección de las Acciones de Mejora 
 
La selección de las acciones de mejora es consecuencia lógica del conocimiento del 
problema, de sus causas y del objetivo fijado.  Aplicando una metodología adecuada, tal y 
como se recomienda en el punto 4, se pueden seleccionar las acciones mas apropiadas.   
FORTALEZA DEBILIDADES AREA DE MEJORA 
1. 1. 1. 
2. 2. 2. 
3. 3. 3. 
4. 4. 4. 
5. 5. 5. 
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El número de acciones dependerá de la complejidad del problema y de la organización de la 
gestión interna de la titulación.  
 
Es importante tener en cuenta que este ejercicio se debe de hacer en total y plena libertad, 
las restricciones se tendrán en cuenta en el paso siguiente, cuando tengamos que hacer la 
priorización.  Si hubiera limitaciones durante la selección se estarían limitando de entrada 
las posibles actuaciones.  
 
 
Tabla 1.7 Selección de las acciones de mejora. 
 
5) Realización una planificación y seguimiento. 
 
 Ahora se está en condiciones de comenzar a elegir, de priorizar las actuaciones a implantar 
y de establecer el resto de elementos que son necesarios para conseguir el objetivo 
prefijado.   
 
Una vez elegidas por orden de prioridad, procedemos a construir el plan de mejoras 
incorporando también los elementos que permitirán realizar el seguimiento detallado del 
plan para garantizar su eficacia y eficiencia, de acuerdo con la tabla que se añade a 
continuación.  
La tabla obtenida, posiblemente, implicará a la unidad evaluada y a otros órganos de la 
universidad, lo que obligará a realizar una negociación entre los diferentes implicados, con 
el fin de obtener el acuerdo.  Dicho acuerdo constituirá el plan que se aplicará para obtener 
la mejora de la calidad del servicio prestado y que deberá ser claramente percibida por los 
destinatarios finales.   
AREA DE MEJORA NO 1: 
Descripción del problema   
Causas que provocan el problema   
Objetivo a conseguir   




Beneficio esperado   
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“Mediante la implementación de un plan de mejoramiento en el servicio de transporte 
público de la Cooperativa Casimiro Sotelo Ruta 163, enfocado a aspectos organizacionales 
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4.1- TIPO DE INVESTIGACIÓN. 
 
El tipo de estudio que se realizó a lo largo de la investigación es descriptivo de tipo 
correlacional ya que su misión es mostrar la forma en que ocurre el problema que se estudia 
teniendo en consideración que es más de una variable la que se estudia, permitiendo 
establecer el grado de relación que existe entre ellas e indagando hasta que punto las 
alteraciones de una variable dependen de las alteraciones de otra. 
 
 
4.2- MUESTREO.  
 
El tipo de muestreo que se utilizó  en nuestra investigación fue el muestreo aleatorio simple 
ya que cada elemento de la población tiene una probabilidad de selección idéntica y 
conocida, además cada muestra posible de un tamaño determinado (n) tiene una 
probabilidad idéntica y conocida de ser la muestra que se elija, esto implica que cada 
elemento se selecciona de forma independiente de cualquier otro. La muestra se toma de un 
marco de muestra por medio de un procedimiento aleatorio. 
 
 Este método es equivalente a un sistema de lotería en el que los nombres se colocan en un 
recipiente, este se agita y los nombres de los ganadores se seleccionan sin que influya 
tendencia alguna.  
 
4.3- POBLACIÓN Y MUESTRA. 
 
La población en nuestra investigación son todas las personas que utilizan como medio de 
transporte la ruta 163. 
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DATOS PARA LA MUESTRA 
 
Año = 12 meses 
N = 15,698 personas diariamente 
Buses =24 Unidades 
Año = 365 
e = 9% 
Z = 95% (1.96)   
P = 0.50 
Q = 0.50 
Población: = 15,678 Población <100,000 finita. 
 
 
( ) ( )
( )( )( )
















4.4- OPERALIZACIÓN DE LAS VARIABLES. 
 
Tabla 1.8 Operalización de Variables 
Variables 
Independiente  Aspecto Organizacional 
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el control de 
ingresos, egresos 


































que se ofrece en 
ventas o se 
proporciona con 









Tiempo de Viaje 
Tiempo de espera 
Trato del Personal 
 
Estado mecánico 
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4.5- TÉCNICAS DE RECOPILACIÓN DE INFORMACIÓN. 
 
A) Fuentes de información. 
 
Primarias: Encuestas a los usuarios, entrevistas a conductores, cobradores, reguladores y 
empresarios de transporte.  
 
Secundarias: Revista Transporte al día (IRTRAMMA), Estudios del transporte en Managua 
(IRTRAMMA), Ley General de cooperativas, Ley 431( Dirección de Tránsito) 
 
B) Selección de los instrumentos. 
 
Entrevista estructurada:  
 
Se conduce de manera rígida por una lista de preguntas que funcionan como una guía, el 
cual el entrevistador no puede guiarse algunos casos ni siquiera no puede decirse nada por 
su cuenta, entonces se memorizó un formulario que se repetirá de la misma manera con 
todos los entrevistados para conocer de manera individual las opiniones de los socios y así 
ver los diferentes aspectos relacionados con el servicio de transporte. Esta técnica se 
complementa con el cuestionario y permite recoger información que puede ser investigada 
hasta en sus mínimos detalles en una conversación personal con los miembros de una 
organización. Aunque los empleados pueden tener muchas ideas útiles acerca de los 
problemas organizacionales y de posibles remedios, sus ideas no se evidenciarán por medio 
de la observación y no pueden se proporcionadas a través de una encuesta de cuestionario. 
 
 A muchas personas les disgusta escribir. A. A. Imberman, un consultor en administración, 
señalaba: “En 30 años de experiencia como consultor y de entrevistas cara a cara con cerca 
de 500,000 trabajadores operativos –de oficina y de producción- he encontrado que hay una 
mina de oro de información en sus comentarios”.  
Aunque la información de diagnóstico así obtenida puede ser válida, los datos de la 
entrevista son problemáticos e insuficientes cuando se usan como única base para 
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Los datos de las entrevistas (y de las observaciones) (1) no trascienden del consultor (como 
evidencia de oídas, están sujetas a posibles distorsiones o tendencias), (2) son relativamente 
cualitativas en la forma, (3) normalmente representan sólo una cantidad limitada de datos, 
(4) son difíciles de interpretar en la medida en que no son marcas o calificaciones 
normativas (o sea, promedio), (5) no capitalizan los resultados que, obtenidos por 
computadora, tiene la gente de confianza. (Ver Anexos) 
 
Encuestas de opinión con preguntas cerradas:  
 
Se utilizó para conocer la opinión de los usuarios con respecto a una variedad de temas que 
se sientan incómodos, es posible recabar información del nivel de conocimientos que una 
población posee acerca de algún tópico de interés para el investigador y se le proporcionan 
opciones de respuesta para que la persona que va a responder elija la que más se acerca a su 
situación. Las encuestas fueron hechas sobre la calidad del servicio y se realizó a 125 
usuarios en las diferentes unidades de transporte con una guía de 12 preguntas y así conocer 
los problemas en la calidad del servicio que presenta la Cooperativa Casimiro Sotelo. 
Durante los dos decenios pasados, las encuestas por cuestionario se han usado cada vez más 
en ámbito de las grandes organizaciones. Aunque las encuestas se usan a veces como un 
instrumento para el cambio, su valor principal radica en su uso como herramienta de 
diagnóstico, que indican los cambios que son necesarios. Todo incluido, se han identificado 
10 beneficios potenciales como resultado de utilizar encuestas. Estos beneficios se analizan 
a continuación: 
 
1. Identifican los problemas que existen.  
2. Prevén futuros problemas.  
3. Dan prioridad a los problemas.  
4. Amplitud.  
5. Bases para evaluación de esfuerzos de mejoramiento.  
6. Mejoran las relaciones con los empleados.  
7. Mejora la comunicación con los grupos de trabajo.  
8. Capacitación gerencial.  
9. Aumentan el valor de las prestaciones no monetarias.  
10. Se incrementan las actividades apropiadas.  
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Por supuesto, hay algunos inconvenientes potenciales asociados con el uso de encuestas por 
cuestionario. Los cinco problemas potenciales identificados, sin embargo, no son 
enteramente exclusivos de las encuestas por cuestionario: reflejan algunos de los problemas 




1. Reacciones negativas.  
2. Expectativas que surgen.  
3. Identificación de las acciones requeridas.  
4. Generación de conflictos.  
5. Costos y beneficios.   
(Ver Anexos) 
 
Observación directa:  
 
Como observador se intentó actuar como una cámara fotográfica registrando procesos y 
evaluando si se están desarrollando de la manera más optima. La observación de las 
personas en el trabajo puede ayudar de manera importante al proceso de diagnóstico en dos 
formas. Primera, los patrones de conducta observados proporcionan una base para la 
formulación de hipótesis y prueba de las hipótesis subsecuentes en relación con la 
organización.  
Segunda, durante el proceso de, retroalimentación los ejemplos de observaciones 
conductuales pueden contribuir a la riqueza y complejidad de las interpretaciones. 
Ciertamente, tales ejemplos ayudan a capturar algunas de las peculiaridades de una 
organización determinada.  
 
Sin embargo, muchos asesores en conducta organizacional se resisten a emplear la 
observación como parte del proceso de diagnóstico. Se ha sugerido que algunos de los 
consultores jóvenes, altamente capacitados están “tan atrapados en gráficas esotéricas, 
diagramas y jerga técnicamente que ya no pueden mirar a la gente como gente, sino 
meramente como objetos con los cuales llenar cuestionarios de muchas páginas apropiados 
para alimentar los archivos de las computadoras”. (Ver Anexos) 
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 Para el procesamiento de la información proveniente de las encuestas que se realizarán a 
los usuarios, se utilizó el programa SPSS versión 11.0 para graficar los resultados de cada 





Análisis FODA: Representa un esfuerzo para examinar la interacción entre características 
particulares del negocio y el entorno en cual este compite. 
 
Diagrama Causa y Efecto: Las variaciones en resultados de un proceso y otros problemas 
de calidad pueden ocurrir por una diversidad de razones, el objetivo de la resolución de 
problemas es identificar las causas de los mismos a fin de poder corregirlos. El diagrama de 
causa y efecto es en es tarea una herramienta importante; ayuda a la generación de ideas 
relacionadas con las causas del problema, y a su vez sirve para la determinación de la 
solución. 
 
Lluvia de ideas: Es importante que el diagrama de causa y efecto represente las 
perspectivas de varias personas diferentes implicadas en el problema/ área de oportunidad 
más que la visión de uno o dos individuos. Una técnica adecuada para este fin es la “lluvia 
de ideas” efectuada por el grupo de mejora continua.   
 
Para analizar la información obtenida de las técnicas cualitativas (entrevistas) vamos a 
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5.1.-Cooperativa Casimiro Sotelo Ruta 163. 
 
 
 Fundada el 12 Marzo de 1990. 
 Servicio de transporte urbano colectivo. 
 Inicia operaciones desde las 4:50am a 6:30pm. 
 Opera con 24 unidades de transporte (buses). 
 Frecuencia de trabajo 7 minutos. 
 Ruta Sabana Grande-Mercado Oriental (34 Km.). 
 Transporta un promedio de 15,678 personas diariamente. 
 Actualmente esta formada por 12 Socios. 
 Cada socio opera con 2 unidades de transporte. 
 El servicio es brindado por el conductor y cobrador. 
 Población finita. 
 Lugar de encuesta: unidades de transporte (Bus). 
 Duración de la encuesta: 2 días 
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Tablas y Gráficos. 
Tabla1.9 Variable Sexo 
  Frecuencia Porcentaje 
Datos 
Válidos 
Femenino 58 48.7 
 Masculino 61 51.3 
 Total 119 100.0 
 








Variable Sexo: La Población de la Ruta 163 esta distribuida en un 48.7% para el Sexo 
Femenino y un 51.3% para el Sexo Masculino, a simple vista podemos observar que           
rango de demanda en los diferentes sexos es proporcional. 
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Variable Edad: El rango de edad que más predomina es 20-30 años con un 39.5% 
representando un total de 5,925 usuarios y podemos observar que las personas de la tercera 
edad poseen un porcentaje relativamente bajo 50 años a más 8.4%. 
  Frecuencia Porcentaje 
Datos 
Válidos
15-20 25 21.0 
 20-30 47 39.5 
 30-40 29 24.4 
 40-50 7 5.9 
 50-Más 10 8.4 
 Total 118 99.2 
Perdidos  1 .8 
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Variable Ocupación: Los Estudiantes representan el 25% de la población de la 
Cooperativa Casimiro Sotelo, debido a los tres turnos (matutino-vespertino-nocturno) 
generando ingresos de C$ 9,375 al día en periodo escolar y/o universitario. 
  Frecuencia Porcentaje 
Datos Profesional 13 10.9 
 Oficinista 2 1.7 
 Ama de casa 19 16.0 
 Comerciante 20 16.8 
 Estudiante 29 24.4 
 Obrero 5 4.2 
 Trabajo Temporal 4 3.4 
 Otros 26 21.8 
 Total 118 99.2 
Pérdidas Sistema 1 .8 
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Gráfico 1.4 Destino final de usuarios (Ruta 163). 
 
 














Variable Destino Final: El 40% de la población de la Ruta 163 viaja hacia los mercados, 
siendo personas que se transportan a los diferentes mercados (Roberto Huembes, Iván 
Montenegro y Mercado Oriental) en las diferentes unidades de transporte. 
Destino  Frecuencia Porcentaje 
Trabajo 32 26.9 
Centro de Estudio 15 12.6 
Mercado 48 40.3 
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Variable Manera de Conducir: El 44% de los usuarios opinan que la manera de conducir 
de los conductores es Regular, y el 18% opina que es malo si se suman estos 2 porcentajes 
obtenemos que entre regular y Malo sería un 62% que estaría por encima del 38% del 
bueno y muy bueno en otras palabras se necesita mejorar este índice de la variable manera 
de conducir siendo el conductor el principal actor del servicio. 
 
  Frecuencia Porcentaje 
Datos 
Válidos 
Muy Bueno 4 3.4 
 Bueno 42 35.3 
 Regular 52 43.7 
 Malo 21 17.6 
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Variable Estado Mecánico: El 44% opina que las unidades de la Ruta 163 son Regulares, 
y un 26.1 % dice que las unidades son malas sumando estos 2 índices se obtiene un 70% 
entre regular y malo lo que indica que el estado mecánico de las unidades de la ruta 163 no 




  Frecuencia Porcentaje 
Datos Bueno 36 30.3 
 Regular 52 43.7 
 Malo 31 26.1 
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Tabla1.15 Trato del Conductor. 
 
   Frecuencia Porcentaje 
Datos 
Válidos 
Grosero 15 12,6 
 Indiferente 63 52,9 
  Amable 41 34,5 
  Total 119 100,0 

























Variable Trato Conductor: El 66% proveniente de la suma del porcentaje de grosero e 
indiferente representa un total de 9,900 usuarios que no sienten que los conductores sean 
amables creando descontento por el trato que se recibe en la unidad. 
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Variable Trato del Cobrador: El ser grosero e indiferente es lo que más predomina 
afectando la percepción del cliente acerca de nuestro servicio representando un total del 
67% por lo que se percibe que los usuarios no opinan lo mejor acerca de los cobradores. 
 
  Frecuencia Porcentaje 
Datos 
Válidos 
Grosero 33 27.7 
 Indiferente 47 39.5 
 Amable 39 32.8 
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Gráfico 1.9 Momento del día. 
 
 
  Frecuencia Porcentaje 
Datos 
Válidos 
Mañana 43 36.1 
 Tarde 29 24.4 
 Noche 1 .8 




 Mañana-Noche 4 3.4 
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Variable Tiempo de Espera: El 63% de la población espera las unidades de la ruta de 6-8 
minutos en las diferentes paradas de la vía pública por lo que se está trabajando bien con las 
disposiciones generales de la cooperativa de esta manera el usuario no se siente insatisfecho 
por esperar mucho tiempo en las paradas. 
 
  Frecuencia Porcentaje 
Datos Válidos 
(Min.) 
6-8 min. 75 63.0 
 9-10min 31 26.1 
 11min a -más 13 10.9 
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Variable Sector de Uso: El 65% de la población viajan desde Sabana Grande -Mercado 
Oriental equivalente a un total de 9750 personas transportadas diariamente. 
 
  Frecuencia Porcentaje 
Datos 
Válidos 
Sabana Grande- Oriental 77 64,7 
 Oriental-Sabana Grande 34 28,6 
 S.G-O/O-S.G 8 6,7 
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Variable Tiempo de Viaje: El 50.4% de los usuarios de la Ruta 163 opinan que el tiempo 
de viaje es normal es decir ni muy rápido, ni muy lento, el 37% de los usuarios opina que es 
Rápido y un 12.6% opina que el tiempo es Lento. 
  Frecuencia Porcentaje 
Datos 
Válidos 
Rápido 44 37.0 
 Normal 60 50.4 
 Lento 15 12.6 
 Total 119 100.0 
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Variable Presentación del Conductor: Solo el 32% de los conductores son presentables 
en su aspecto físico en esta variable el usuario toma en cuenta la vestimenta, corte de 
cabello, si usa aretes en otras palabras apariencia que entra por la vista. 
 
 
  Frecuencia Porcentaje 
Datos 
Válidos 
Presentable 38 31.9 
 Regular 60 50.4 
 Desastroso 20 16.8 
 Total 118 99.2 
Pérdidas Sistema 1 .8 
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Variable Presentación del Cobrador: El 24% opina que son presentables esto equivale a 
3,600 usuarios de 15,000 por lo que la gente se inclina más a opinar que su presentación es 
regular o desastroso teniendo un descontento en los clientes que son la razón principal del 
negocio. 
 
  Frecuencia Porcentaje 
Datos 
Válidos 
Presentable 28 23.5 
 Regular 61 51.3 
 Desastroso 30 25.2 
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Tabla1.23 Variable Ambiente de Limpieza. 
 
 




















Variable Ambiente de Limpieza: El 47.9% de los usuarios que es una cantidad que se 
acerca a la mitad de la demanda opinan que las unidades están poco limpias al momento de 
ser abordadas lo que es de suma importancia ya que el usuario puede optar por viajar con la 
competencia. 
 Datos Válidos. Frecuencia Porcentaje Porcentaje Válido Porcentaje 
Acumulativo. 
 Limpio 39 32.8 32.8 32.8 
 Poco limpio 57 47.9 47.9 80.7 
 Sucio 23 19.3 19.3 100.0 
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Variable Incremento de Pago: El 72 % de los Usuarios estarían dispuestos a pagar más 






Frecuencia Porcentaje Porcentaje Válido 
 Si 86 72.3 72.3 
 No 25 21.0 21.0 
 No sé 8 6.7 6.7 
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El Diagnóstico Organizacional es un proceso analítico que permite conocer la situación de 
la organización en un momento dado, para descubrir problemas y áreas de oportunidad, con 
el fin de corregir los primeros y aprovechar las segundas.  
 
El Diagnóstico permite conocer fortalezas y debilidades (FODA) e identificar áreas de 
mejora, la mejor estrategia es apoyarse en las fortalezas para superar debilidades. 
 
 
El Diagnóstico funcional es un proceso analítico para conocer las estructuras formales y sus 
prácticas o funcionamiento. 
 
Sus objetivos son: 
 
 Evaluar la estructura interna (formal e informal). 
 Evaluar los sistemas y procesos administrativos. 
 Evaluar el papel, eficiencia y necesidad de la tecnología. 
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Asamblea General 12 Socios Gerente Administrativo 1 persona 
Consejo de Administración 5 Socios Cartera y Cobro 1 persona 
Junta de Vigilancia 3 Socios Caja 1 persona 
Comité Compra/Suministros 3 Socios Conserje 1 persona 
Comité de Finanzas 3 Socios Bombero 1 persona 
Comité de Bienestar Social No funciona Reguladores 4 personas 
Comité de Operaciones 3 Socios Vigilante 1 persona 
Comité de Educación No funciona   
Asamblea General 
Consejo de Administración 
Junta de Vigilancia
Compra/Suministro Finanzas Bienestar Social Operaciones Educación 
Gerente Admón. 





Vigilante Nivel Ejecutivo 
Nivel Directivo 
Organigrama Actual 
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• Examinar y aprobar el plan anual de las actividades socioeconómicas de la 
cooperativa, presentado por el Consejo de Administración, así como el plan de 
financiamiento de éstas actividades propuestas. 
 
• Aprobar el balance anual del ejercicio social en los 3 meses siguientes a la 
finalización del mismo, resolviendo en ese mismo acto social sobre la distribución 
de los excedentes o la imputación de pérdidas en su caso. 
 
• La disolución y liquidación de la cooperativa, su fusión o integración con otras 
cooperativas en una unión. 
 
• La modificación parcial o total de este estatuto social o el Reglamento Internos de la 
Cooperativa. 
 
• La elección de los diferentes Comités de Trabajo, la Junta de Vigilancia y Consejo 
de Administración. 
 
• La revocación de los miembros de los órganos sociales del inciso anterior. 
 
• Decidir sobre los recursos interpuestos por los socios en relación a los acuerdos de 
expulsión  y a las solicitudes de nuevo ingreso. 
 
• Acordar la cesión, traspaso por venta de bienes, derecho o actividades de la 
cooperativa que supongan modificaciones sustanciales en su estructura organizativa 
o funcional. 
 
• Conocer y aceptar los estados financieros cada 2 meses, y de las actividades de los 
Comités de Trabajo. 
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• Y en general sobre todos los asuntos de importancia para la vida y futuro de la 
cooperativa. 
 
Consejo de Administración. 
 
• Gestionar la actividad socio-económica de la cooperativa deacuerdo con los 
criterios y directrices emanados de la Asamblea General, el respeto a este estatuto, 
el reglamento interno y las disposiciones legales vigentes sobre cooperativismo. 
  
• Representar a la cooperativa a través del Presidente, en todos los asuntos 
concernientes a ella en juicio y fuera de él, sin más excepciones que las 
expresamente establecidas en la ley vigente de cooperativas y este estatuto. 
 
• Elaborar periódicamente informes con destino a los asociados y otros órganos 
sociales, sobre la marcha de las actividades y la gestión de la cooperativa. 
 
• Presentar ante la Asamblea General de asociados para su aprobación el balance 
anual del ejercicio socio-económico de la Cooperativa dentro del término de los 3 
meses siguientes a la finalización del mismo. 
 
• Presentar ante la Asamblea General de asociados el informe propuesto sobre el plan 
anual de las actividades socio-económicas de la cooperativa dentro de los primeros 
3 meses del ejercicio social. 
 
• Recibir las solicitudes de ingreso a la cooperativa, resolviendo sobre las mismas en 
primera instancia. 
 
• Autorizar la devolución de las aportaciones y demás haberes sociales de los 
asociados que causan baja por cualquier causa en la cooperativa. 
 
• Notificar a la Junta de Vigilancia sobre los acuerdos aprobados en sus reuniones, en 
un término no mayor de 7 días. 
 
• Nombrar o remover al gerente de la cooperativa, señalándole por escrito sus 
funciones, previamente establecidos. 
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• Autorizar el otorgamiento de poderes con determinación de las correspondientes 
delegaciones atribuibles; a excepción de los casos que señala el arto.21, inciso H. 
 
• Las demás que le otorguen la ley vigente de Cooperativas y su Reglamento, Estatuto 
y Reglamento Interno de la Cooperativa. 
 
• Tanto los miembros del Consejo de Administración, como los de los Comité de 
Trabajos y empleados no podrán ser parientes entre sí dentro del cuarto grado de 
consanguinidad y segundo de afinidad. 
 
• Cada miembro del Consejo de Administración tendrá un solo voto, y las decisiones 
se tomarán por mayoría de votos. Si en la votación se llegara a un empate, el 
presidente de la Cooperativa dará su voto decisivo, por que el será el último en votar 
en todas las reuniones. 
 
• De cada resolución del Consejo de Administración se registrará en libro de actas 
respectivo y será firmado por el Presidente y Secretario. 
 
• Gestionar y autorizar las fianzas correspondientes para los miembros o personas que 





• Convocar a Asambleas Generales y las reuniones del Consejo presidiendo dichos 
actos. 
 
• Realizar todas las actividades, gestiones y autorizaciones que requieren su firma y/o 
presencia como representante legal de la cooperativa. 
 
• Ejecutar los actos de representación del Consejo de Administración. 
 
• Coordinar las distintas actividades de la cooperativa para que estas funcionen 
sincronizadamente. 
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• Las otras facultades otorgadas por el Estatuto, el Reglamento Interno, la Asamblea 




El Vice-presidente actuará de adjunto del Presidente, asumiendo las funciones que 
específicamente este le delegue y actuará en su ausencia como suplente con las mismas 
facultades y deberes que le asignan este Estatuto y Reglamento Interno. En caso de 
exclusión, renuncia o fallecimiento del presidente, siempre lo sustituirá el vicepresidente 
interinamente, hasta que la Asamblea lo sustituya o lo confirme en el cargo y se llenaría el 




• Anotar en los libros de actas de la Asamblea General y de las reuniones del Consejo 
de Administración, todo lo concerniente a las mismas. 
 
• Llevar el registro de los asociados de la cooperativa, sus altas y bajas. 
 
• Recibir en nombre de la cooperativa y del Consejo de Administración todas las 
constancias, correspondencia, solicitudes y documentos en general. 
 
• Custodiar toda la documentación interna de la Cooperativa. 
 
• Preparar los informes del Consejo de Administración. 
 
• Las otras que le asignen los Estatutos y el Reglamento Interno, la ley Vigente de 
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• El control de todas las actividades de la cooperativa. 
 
• La custodia de los títulos y derechos de la cooperativa, la documentación bancaria, 
los certificados de aportación y otros de naturaleza similar. 
 
• Firmar junto con el Presidente los documentos de salida de fondos de la cooperativa 
y en general aquellos que la cooperativa resulte obligada económicamente con 
terceros. 
 
• Presentar periódicamente informes contables y económicos sobre la situación de la 
cooperativa. 
 
• Lo que expresamente le asigne este Estatuto, el Reglamento Interno, Asamblea 




• Los vocales sustituirán en su ausencia a cualquier miembro del Consejo de 
Administración a excepción del Presidente, quien será sustituido por el Vice-
presidente y tendrán voz y voto en las decisiones tomadas. 
 
Junta de Vigilancia. 
 
• Vigilar el manejo de las transacciones de la cooperativa. 
 
• Recibir quejas por escrito de los cooperados y las llevará por los canales 
correspondientes para su solución. 
 
• Elaborar mensualmente un informe sobre sus actividades objeto de competencia 
para la Asamblea General de asociados. 
 
• Inspeccionará las cuentas y situaciones de los fondos de la cooperativa. 
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• Convocar la Asamblea General en los casos previstos en este Estatuto por 
imposibilidad o negación del Consejo de Administración. 
 
• Velar que se practiquen auditorías en las cuentas de la cooperativa anualmente o 
cuando esta junta lo considere. 
 
• Dar sugerencias ante el Consejo de Administración y los otros Comités de Trabajo 
cuando así lo considere conveniente. 
 
• Tendrá acceso por lo tanto a todos los archivos de control de la cooperativa y libros 
de actas del los Comités de Trabajo y del Consejo de Administración. 
 
 
Comité de Operaciones. 
 
• Garantizar el desarrollo funcional adecuado de la cooperativa. 
 
• Organizar y asignar las fuerzas de trabajo. 
 
• Impulsar la implementación y cumplimiento del sistema organizativo, 
administrativo y/o controles internos. 
 
• Atender a las demandas del personal en cuanto a orientaciones de tipo laboral, 
salarios y condiciones de trabajo. 
 
• Garantizar el tiempo de frecuencia óptima de las unidades y rotación de personal. 
 
• Orientar e informar a los otros Comités de Trabajo y socios en general sobre las 
mejores formas y métodos de trabajo. 
 
• Tramitar ante el Ministerio de Transporte los permisos provisionales de operación 
de los integrantes de la cooperativa. 
 
• Garantizar que los convenios y las asignaciones de carga o transportación de 
pasajeros sean cumplidos. 
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• Los demás que le confiere la ley vigente, Estatuto, el Reglamento Interno y las 
demás disposiciones de la Asamblea General. 
 
 
Comité de Educación. 
 
• Elaborar y ejecutar programas de capacitación y asistencia técnica en coordinación 
con instituciones dedicadas a esta labor. 
 
• Elevar el nivel de los asociados y la comunidad mediante la promoción de 
actividades educativas y la creación de una biblioteca. 
 
• Hacer buen uso de los recursos económicos asignados en el desempeño de sus 
funciones. 
 
• Organizar conferencias, seminarios, cursos, talleres y otros para impulsar el estudio 
del cooperativismo, la organización, los aspectos técnicos administrativos y el 
estudio de la Ley General de Cooperativas, su reglamento, Estatuto y Reglamento 
Interno de la Cooperativa así como de actividades deportivas y recreativas. 
 
• Preparar y distribuir materiales educativos para el estudio y boletines informativos a 
sus asociados. 
 
• Elaborar y realizar anualmente un plan de trabajo. 
 
• Rendir un informe por escrito a la Asamblea General con copia al Consejo de 
Administración de las labores realizadas por este Comité 
 
• Sesionará por lo menos una vez cada 15 días y extraordinariamente cuando el caso 
lo amerite. 
 
• Llevar libro de actas donde dejará constancia de sus actuaciones. 
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Bienestar Social y Relaciones Públicas. 
 
• Investigar y evaluar la problemática social de los asociados y empleados de la 
cooperativa. 
 
• En base a la problemática social, elaborar y presentar ante el Consejo de 
Administración, para su debido estudio tendiente a mejorar el status socio-
económico de los mismos. 
 
• Involucrar a los asociados en la ejecución de los proyectos sociales a desarrollarse. 
 
• Mantener estrecha relación con las organizaciones cooperativas e instituciones 
estatales y privadas para la investigación, elaboración, ejecución y evaluación de los 
proyectos sociales. 
 
• Mantener informados a los socios de todas las actividades realizadas o por realizarse 
en la cooperativa. 
 
• Reunirse ordinariamente una vez cada 15 días y extraordinariamente cuando el caso 
lo amerite. 
 
• Hacer buen uso de los recursos destinados para la implementación de proyectos 
sociales. 
 
• Llevar libro de actas donde dejará constancia de sus actuaciones. 
 
• Rendir un informe por escrito a la Asamblea General de sus actividades y logros 
alcanzados al final de cada período. 
 
• Brindar información o esclarecimiento a los medios de comunicación y las 
dependencias públicas y privadas, en todo lo concerniente al trabajo que realiza la 
cooperativa. 
 
• Será la encargada de la publicidad de la cooperativa, tendiente a incrementar el uso 
de los servicios que se brinden al público. 
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Comité de Finanzas. 
 
• Elaborar el Presupuesto anual de inversiones, ingresos y egresos de la cooperativa, 
flujo de caja y mantener control de los mismos. 
 
• Realizar gestiones y elaborar programas para proveer de recursos financieros a la 
cooperativa, ya sea de parte de los asociados o de instituciones que brinden este 
servicio a la cooperativa. 
 
• Mantener control de las obligaciones de los socios de pagar sus aportaciones 
suscritas y/o sus compromisos de pagos u obligaciones económicas que en su 
calidad de socios se le impone. 
 
• Mantener control de las obligaciones de los socios con la cooperativa y recomendar 
cambios en los mismos. 
 
• Otorgar préstamos a sus asociados. 
 
• Presentar un informe por escrito a la Asamblea General con copia al Consejo de 
Administración sobre el desarrollo de sus actividades. 
 
• Sesionar por lo menos cada 15 días y extraordinariamente cuando el caso lo amerite. 
 
• Llevar un libro de actas donde dejará constancia de sus actuaciones. 
 
Comité de Compra y Suministro 
 
• Ejercer el control interno del consumo de combustible y otros de cada uno de los 
asociados. 
 
• Velará por que no se interrumpa el servicio de combustible y lubricantes, 
manteniendo las reservas necesarias  mientras lleguen los pedidos. 
 
• Mantener relaciones con las casas distribuidoras de repuestos y obtener los mejores 
precios para los asociados. 
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• Publicará los precios de los accesorios que serán vendidos a los asociados. 
 
• Velar por que siempre haya existencia de los productos y repuestos que la 
cooperativa ofrece. 
 
• Velar que se le preste un buen servicio por parte de los empleados de la gasolinera a 
los asociados y público en general. 
 
• El comité podrá hacer las recomendaciones que crea conveniente para la sanción o 
el despido de los empleados de la gasolinera. 
 
• Sesionará por lo menos cada 15 días y extraordinariamente cuando el caso lo 
amerite. 
 
• Llevar un libro de acta donde dejará constancia de sus actuaciones. 
 
• Presenta un informe por escrito ante la Asamblea General de socios, con copia al 
Consejo de Administración sobre el desarrollo de sus actividades. 
 
Comité de Auto Seguro y Mantenimiento. 
 
• Velar que todos los socios con unidades participen en este Comité. 
 
• Revisar cada mes que las unidades estén en buen funcionamiento mecánico. 
 
• Velar por que sus asociados paguen cada mes la cuota que a cada uno le 
corresponde por gastos y otros servicios prestados por este Comité. 
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Fuente: Estatutos Cooperativa Casimiro Sotelo Ruta 163 (1997) 
5.2.3-FUNCIONES  
 NIVEL EJECUTIVO. 
 
Gerente (Servicios Administrativos) 
 
• Organizar y dirigir la administración y los servicios de la cooperativa deacuerdo 
a las normas dictadas por el Consejo de Administración. 
 
• Velar porque los libros de Contabilidad sean llevados al día y correctamente de 
lo cual será el responsable directo. 
 
• Ejecutar los acuerdos de Asamblea General por intermedio de Consejo de 
Administración. 
 
• Cobrar las sumas adeudadas a la cooperativa y hacer con el visto bueno del 
Presidente y Tesorero los pagos correspondientes. 
 
• Informar mensualmente al Consejo de Administración, o cuando este se lo 
solicite, sobre el estado económico de la cooperativa. 
 
• Hacer que se depositen en el Banco designado por el Consejo de Administración 
los valores recibidos en caja por la cooperativa. 
 
• Dar cumplimiento y seguimiento a los planes y metas de servicios así como el 
mantenimiento de toda la infraestructura y medios de la cooperativa. 
 
• Podrá contratar al personal asalariado que la cooperativa necesite con la 
autorización del Consejo de Administración. 
 
• Dará a los asociados todas las explicaciones que se le pidan sobre la marcha de 
los negocios sociales cuando éstos la soliciten. 
 
• Solicitar ante el Consejo de Administración la fianza de fidelidad respectiva en 
relación con el personal que maneja fondos. 
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Fuente: Entrevistas (2004) 
Bombero.                  
 
• Llevar al día los kardex de inventario para evitar problemas de control de existencia. 
• Hacer limpieza a la surtidora y estantes. 
• Facturación de los productos por la distinción de inventarios. 
• Elaborar remisiones de venta de crédito en tiempo y forma a la entrega de los 
préstamos y los productos. 
• Atención al público hasta las 4:00 PM. 




• Envío de documentos a la administración. 
• Control de cuentas por cobrar y firma de las remisiones de crédito. 
• Coordinación con el bombero para la documentación que se requiere en la 
administración. 
• Recibir a las 4:30 PM abonos de llantas, sostenimiento y auto seguro. Partes y 
repuestos. 
• Mantener al día registrada las cuentas. 




• Lavar los servicios higiénicos, cafetera, termo, tasa, vaso, etc. Diario. 
• Barrer y limpiar oficina. 
• Estar pendiente de personas que llegan a sacar fotocopias. 
• Compras generales una vez al mes. 
• Pagar luz, teléfono cuando sea necesario. 
• Limpiar diario caja general. 
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Fuente: Reglamento Operativo Casimiro Sotelo (1991) 
Regulador. 
 
• Ubicar los relojes de control por la mañana. 
• Aplicar multas cuando se viola el reglamento operativo. 
• Cobrar y hacer recibo de los minutos retrasados. 
• Llenar hoja de control operativo diario. 
• Distribuir roles de salida a cada unidad. 
•  Elaborar el reporte de anomalías del personal. 
• Hacer cumplir las 5 vueltas de las 24 unidades. 




• Barrer el plantel de la Cooperativa. 
• Cuidar el plantel por las noches y las unidades de transporte. 
• Acomodar las unidades por la noche según el programa de servicio. 
 
5.2.4-FUNCIONES-OPERADORES DE AUTOBUSES. 
 Fuente: Reglamento Operativo Casimiro Sotelo (1991) 
Cobrador.  
 
• Limpiar la unidad antes de salida y durante el día de trabajo. 
• Colectar pasajes a los usuarios.  
• Marcar tarjeta de control. 
• Comprar de suministros de la unidad. 
• Pagar los minutos retrasados. 
• Pagar al personal de la unidad. 
• Auxiliar al usuario con cualquier tipo de carga. 
Conductor. 
 
• Revisar la unidad de transporte previa a su salida. 
• Auxiliar al cobrador. 
• Manejar por 12 hrs. la unidad de transporte. 
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A) Administrativo- Operaciones 
   Administrativo 
 
 





 Hora de servicio: 8:00 AM a 4:00 PM 
Número de galones consumidos diarios: 528 gls.  
Consumo monetario promedio por unidad: C$ 800 
  














Se realiza un 
arqueo de la 
bomba con el 
inventario 
físico. 





Se calculan volúmenes 
de Combustible 













Día siguiente se 
deposita al banco 
mediante una 
minuta.
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Se presentan 3 
cotizaciones de 
casas comerciales. 
Se escoge la de 









Se revisan tarjetas 







Un formato que contiene 
salario, horas extras, 
incentivo de cada 
empleado (Neto a pagar).
Quincenalmente se 
paga al personal 
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Autorización de gastos.  (Procedimiento Administrativo relacionado con las Operaciones). 






Comité de Operaciones 
establece un Presupuesto 
de gastos. 
Este presupuesto 
tiene que tener 
cumplimiento 
mensual.
Se solicita formato de 
solicitud de pago en el 
tiempo que se tiene que 
cancelar dicho pago. 
Es autorizado por el 
responsable de finanzas, 
presidente y gerente de 
servicios administrativos
Se toma en 
consideración que no 




Diseño de un Plan de Mejora Cooperativa Casimiro Sotelo Ruta 163. 
                                                                                                
          
70

























Se calculará en 
vacaciones y 13avo 
mes aplicando el 
8.33% deacuerdo al 
salario de cada 
empleado.





Esto no pude ser 
menor de 1año ni 
mayor de 5años. 
Las fracciones se 
calcularan 
proporcionalmente.
Se realiza a través de 
facturas de entrada y 
recibos de salida de 
inventario. 





Donde tiene que 
especificar las 
entradas y 
salidas y saldos 
de la existencia. 
Procurando así no 
quedarse sin existencia de 
cada uno de los productos 
que se mantienen para la 
venta. 
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Utilidades. (Procedimiento Administrativo) 
 
 





Este dinero es ingresado 
a la Cooperativa por 
medio de los recibos 
generales de Caja. 
Son Depositados al 
banco por medio 
de la minuta de 
depósito. 
Posteriormente son regresados a los socios 
mensualmente para disminuir el daño 
económico causado por el desorden 
operativo de las unidades. 
Se obtiene de los 
márgenes que se le 
aplican a los 
productos que se 











consumo en los 
diferentes productos. 
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Programación  de salidas 
 (Regulador) 














Se cancela a los 
proveedores que son los 
que otorgan los créditos.
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Se realiza diariamente por el despachador de turno para que los conductores sepan la hora 
















Tarjeta en el que se especifica la duración del ciclo y las horas de llegada a cada punto de 
control y se utiliza para controlar el desorden operativo en las unidades de transporte 
durante la jornada de trabajo. 
Multas  
(Regulador) 




a las 4:50am. 




unidades por la 
Ruta Normal y





unidad sale a 
las 5:30am.
En base al orden 
operativo de cada 
mes por apellido 
de cada socio. 
Se programan las 3 
primeras salidas de la 
terminal Laureles a   





El Comité de Operaciones 
proporciona a los reguladores 
una tarjeta en el que aparecen 
los itinerarios de la Ruta 163.
El regulador anota la 
hora de salida y la 
hora de llegada a cada 
punto de control.
Se anota la 
placa del bus 
y el nombre 
del socio. 
Se entrega al conductor 
o cobrador una unidad 
antes de su salida. 
Se notifica al 
regulador del 
puesto central 
mediante una nota 
y este pide su 
cancelación a la 
unidad que se le 
aplica. 
Diseño de un Plan de Mejora Cooperativa Casimiro Sotelo Ruta 163. 
                                                                                                
          
74
 
Son aplicadas por los despachadores en la terminal de Sabana Grande y Mercado Oriental a 






Estos pueden ser elaborados por cualquier socio de la cooperativa y despachadores cuando 
el personal de la unidad irrespeta a un usuario o a una autoridad de la cooperativa.  
 











Ley General de Transporte Terrestre 
Son aplicados por 
los reguladores al 
observar una 
anomalía en el área 
operativa. 






Estás son aplicadas por los 
reguladores en al Mercado 
Oriental y Sabana Grande.
A los conductores 
y cobradores que 
no cumplen con  
los acuerdos. 
El regulador recibe 
los “roles” de las 
unidades que 
finalizan su ciclo. 
Revisa y anota en 




cantidad de la 
infracción. 
Entrega recibo 
al conductor o 
cobrador de la 
unidad. 
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Ley General de Cooperativas. 
Estatuto Cooperativa Casimiro Sotelo. 
Reglamento Interno (Socios) 
 
5.2.7-EL PROCESO DE PRODUCCIÓN DE LOS SERVICIOS. 
Las operaciones 
Planeación y Ejecución. 
Fuente: Mejoras en las Operaciones-Ing. Domingo Muñoz-Consultor 
5.2.7.1-Planeación. 






















En la tabla anterior podemos observar el comportamiento de la demanda de pasajeros 
transportados en la jornada de trabajo de un día desde las 04:00 hasta las 18:00 el cual es 
servida con la flota vehicular de la Cooperativa Casimiro Sotelo Ruta 163 actualmente 24 
autobuses se tomó como muestra 41 ciclos de 115 ciclos. 
Período Ciclos Total de Pasajeros 
Inicio Finalización Muestras Totales  
04:00 04:59 1 1 102 
05:00 05:59 3 8 1091 
06:00 06:59 3 8 1319 
07:00 07:59 3 9 1257 
08:00 08:59 3 8 1121 
09:00 09:59 3 9 1107 
10:00 10:59 3 9 1152 
11:00 11:59 3 8 949 
12:00 12:59 3 9 1188 
13:00 13:59 3 8 921 
14:00 14:59 3 9 1164 
15:00 15:59 3 8 1312 
16:00 16:59 3 9 1563 
17:00 17:59 3 9 1284 
18:00 18:59 1 3 168 
    
Total 41 115 15,698 
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Los programas de servicio son elaborados por los reguladores de la Cooperativa Casimiro 
Sotelo Ruta 163 diariamente el cual consta de 2 tipos de servicio el brindado por la Ruta 
Normal que cuenta con 18 unidades y el de la Ruta Recto que se brinda con 6 unidades 




Ruta Normal:  
 





5:00  Mejía 5:40  Molina 
5:10  Martínez 5:50  Urbina 
5:15  Escobar 6:00  Mercado 
5:20  Martínez 6:10  López 
5:25  Escobar 6:20  Aguilar 
5:30  Urbina 
5:35  López 
5:40  Molina 
5:45  García 
5:50  Rivas 
5:55  Loásiga 
6:00  Aguilar 
6:05  García 
6:10  Loásiga 
6:15  Mercado 
6:20  Rivas 
6:25  Morales 
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Inicia en Sabana Grande-Laureles Sur- Villa Libertad-Villa Venezuela-Iván Montenegro-
Villa Flor-Colonia primero de mayo-Jardines de Veracruz-14 de septiembre- Nicarao-




Inicia en Sabana Grande-Laureles Norte- Restaurante Madroño-Iván Montenegro-Villa 
Flor-Colonia primero de mayo-Jardines de Veracruz-14 de septiembre- Nicarao-Huembes- 
El Dorado-Salinas-Rucfa- Mercado Oriental. 
 
Programa de trabajo. 
 
Existe un programa de trabajo que consiste en que los días domingos solo trabajan 18 
unidades distribuidas de la siguiente manera: 12 unidades por la Ruta Normal y 6 unidades 
por la Ruta Recto a una frecuencia distinta de la normal que es a 7 minutos generalmente se 
trabajo a 8, 9, 10 minutos dependiendo de que las unidades no tengan falla y se mantenga 
estable el parqueo vehicular, es decir cada Domingo algunos socios trabajan con sus 2 
unidades y el próximo Domingo solo trabajan con 1 unidad esto se realiza equitativamente 
y se deja la posibilidad de que trabajen unidades emergentes.  
 
Plan de Trabajo Dominical. 
 
16/01/05                                                                                      16/01/05 
 
Por Ruta Normal con 2 unidades                 Ruta Recto con una unidad la otra descansa.  
 
1. Cesar Aguilar                          1. Luis Rivas 
2. German Mejía                         2. Pedro Loásiga. 
3. Guillermo Molina                   3. Guillermo Martínez. 
4. Julio Urbina                            4. José Morales 
5. Carlos Mercado                      5.René Escobar 
6. Azucena López                       6. Francisco García 
 
23/01/05                                                                                      23/01/05 
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Por Ruta Normal con 2 unidades                 Ruta Recto con una unidad la otra descansa.  
 
 
1. Luis Rivas                                1. Cesar Aguilar. 
2. Pedro Loásiga                          2. German Mejía 
3. Guillermo Martínez                 3. Guillermo Molina 
4. José Morales                            4. Julio Urbina. 
5. Rene Escobar                            5.Carlos Mercado 
6. Francisco García                       6. Azucena López 
    
  De los 12 socios actualmente no todos están deacuerdo con este plan de trabajo incluso 
hay una división interna dentro de la organización debido a que algunos socios no están 
deacuerdo con la Ruta Recto pues opinan que debería desaparecer y trabajar como antes 
sobre la Ruta Normal alegando que no es rentable y por otro lado otra parte opina que si es 
rentable.   
 
El registro de información operativa 
 
Para registrar la información que genera la operación diaria de la ruta, se ha establecido el 
uso obligatorio para las unidades en servicio, de la tarjeta para el control del tiempo, 
popularmente conocida como “rol”, que es vigente para un día y la “hoja de control de 
operaciones interna” para uso del despacho. 
 
La tarjeta de control de tiempo presente en su encabezado el nombre social de la persona 
jurídica y dispone de espacio para anotar; la placa, el nombre del socio, fecha de utilización 
de la tarjeta, en cada sentido los tiempos al viajar de terminal a terminal, y las entradas y 
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El despacho de las unidades es realizado por los reguladores de la Cooperativa Casimiro 
Sotelo que en total suman 4 la Comisión de Operaciones forma 2 grupos de reguladores 
uno en la terminal de Sabana Grande y otro en la terminal del Mercado Oriental que inician 
a trabajar a las 4:30am hasta las1:00pm terminando el primer turno y el otro grupo entra a 
la 1:00pm para cerrar a las 9:00pm para cerrar el segundo turno. 
 







Oscar Cruz Luis 
Izcano 















El Comité de Operaciones es el órgano encargado de realizar la supervisión de los 




Esta Cooperativa cuenta con 5 relojes de control que están ubicados de la siguiente manera: 
Terminal Laureles Sur, Molino (La Sabana), Iglesia Mormones Villa Flor (Iván), Colegio 
14 de Septiembre, Salinas con una duración el ciclo de la vuelta de 2:01 minutos. 
 






Sentido 1              Tabla 1.29 Regulación                 Sentido 2 
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S.Grande Cooperativa 4 10 Oriental Salinas 1.60 8 
Cooperativa Molino 1.40  Salinas 14 Sep. 4.40 15 
Molino  Iván 2.45 14 14 Sep. Iván 2.60 11 
Iván  14 Sep. 2.15 10 Iván Molino 2.40  
14 Sep. Salinas 5.80 20 Molino  Cooperativa 1.30 16 
Salinas Oriental 2.10 7 Cooperativa S.Grande 4.00 10 
  17.9 61   16.3 60 
 
Sistema de recaudación. 
 
El sistema empleado por la Cooperativa Casimiro Sotelo consiste en la decisión de cada 
socio de nombrar a el conductor o cobrador responsable de la plata el cual al final del día 
esta persona tiene que entregarle la utilidad del día al socio;                                        
 




1.- C$ 450.00 
2.- C$ 350.00 
3.- C$ 270.00 
4.- C$ 300.00 
5.- C$ 400.00 
Total Bruto C$ 1,770 
Total Gastos C$1,041 
        ------------------ 







Comida  C$ 60.00 
8 minutos C$ 80 
Aceite       C$28.00 
Diesel        C$ 683.00 
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Blue Bird Rojo 42 
Martínez2 Diesel 9 litros Inter. Blue Bird Amarillo 42 
Martínez3 Diesel DT 360 Casa Azul/Blanco 42 
Mejía 1      Diesel 7.3 Inter. 
 
Carpenter Amarillo 42 
Mejía 2 Diesel DT 360 Carpenter Multicolor 42 
Mejía 3 Diesel DT 360 Casa Azul/Blanco 42 
Loasiga1 Diesel DT 360 Blue Bird Amarillo 42 
Loásiga 2 Diesel DT 360 Blue Bird Amarillo 42 
Loásiga 3 Diesel Caterpillar Thomas Amarillo 42 
Morales 1 Diesel DT 360 Casa Azul/Blanco 42 
Morales 2 Diesel DT 360 Thomas Amarillo 42 
López 1 Diesel 9 litros  Blue Bird Amarillo 42 
López 2 Diesel DT 360 Blue Bird Amarillo 42 
López 3 Diesel 9 litros  Blue Bird Amarillo 42 
García 1 Diesel 9 litros  Thomas Amarillo 42 
García 2 Diesel 9 litros  Superior Amarillo 42 
Escobar 1 Diesel Caterpillar Blue Bird Amarillo 42 
Escobar 2 Diesel Caterpillar Wolfinton Amarillo 42 
Escobar 3 Diesel 7.3 Inter. Wolfinton Amarillo 42 
Urbina 1 Diesel 9 litros  Blue Bird Amarillo 42 
Urbina 2 Diesel 7.3 Inter. Carpenter Amarillo 42 
Urbina 3 Diesel 7.3 Inter. Carpenter Amarillo 42 
Mercado1 Diesel DT 360 Thomas Amarillo 42 
Mercado 2 Diesel Mercedes  Carpenter Amarillo 42 
Rivas 1 Diesel 9 litros Thomas Amarillo 42 
Rivas 2 Diesel 9 litros  Wolfinton Amarillo 42 
Aguilar 1 Diesel Mercedes  El Detalle Rojo/Blanco 42 
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Organización del Mantenimiento. 
 
Existen dos tipos de socios, los que cuentan con dos unidades y los que tienen sus dos 
unidades más un emergente.  
 
Los socios que tienen dos unidades: Realizan mantenimiento preventivo una hora  antes de 
la salida programada y se ejecuta el  mantenimiento correctivo cuando la unidad de 
transporte sufre una falla mecánica (cuadrea).  
 
Los socios que tienen tres unidades: estos realizan rotaciones con sus unidades que es dejar 
una unidad  diferente cada  día para ejecutar mantenimiento preventivo y correctivo, así 
tener sus tres unidades en buen estado y al descomponerse una unidad tienen el  emergente 
listo para cubrir cuando una unidad tiene falla. Es importante señalar que la variedad de 
tipos de vehículos afecta que la sociedad pueda comprar repuestos por mayor volumen y así 
obtener descuentos mayores en la compra reduciendo sus costos de operación. 
 
No existen formatos en los que se vayan archivando los cambios de aceites y reparaciones 
para tener una documentación de los tipos de mantenimientos que se realizan a los equipos 
de trabajo.  
 
Supervisión y regulación  
 
Los socios de esta cooperativa supervisan a sus propios trabajadores para el cumplimiento y 
funcionamiento  que tiene que hacer dentro de las unidades. 
 
Durante numerosos días en la madrugada se observo únicamente a 6 socios supervisando a 
su personal evaluando limpieza general de la unidad, revisar llantas, agua al radiador, aceite 







5.2.9-LOS RECURSOS HUMANOS DE LA ORGANIZACIÓN. 
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Actualmente la Cooperativa cuenta con doce socios que libre y voluntariamente a 
adquiridos deberes y derechos con la organización. Para garantizar la operación de la flota 
la mejoría de ellos contrata personal para sus autobuses, han acordado contratar un 
conductor y un cobrador por día para operar cada unidad cuando así lo requiera, arreglando 
directamente con ellos la modalidad de pago por sus servicios y el monto respectivo. 
Eventualmente la cooperativa verifica si cada conductor tiene su licencia de conductor 
vigente, boleta infracción  y el seguro de responsabilidad  civil de licencias. 
 
Para llevar el registro, control y/o aplicación de los acuerdos operativos, la cooperativa 
contrata un total de cuatro (04) personas, uno para cada terminal, la de despacho localizado 
en sabana grande y la de rebote en el oriental, con una jornada de trabajo promedio de ocho 
horas diarias, iniciando sus labores a las 04:50 horas. El despachador asigna las salidas 
hasta las 18:20 horas aproximadamente, verifica que se realicen los últimos ciclos 
programados en la ruta, que se cumplan la frecuencia, los tiempos establecidos por viajes y 
tramo.  
 
Para los servicio administrativos la cooperativa cuenta con un total de (07) personas; 
administrador, contador, secretaria, conserje, el de suministro, CPF, quienes laboran de 
lunes a viernes de las 08:00 a las 17.00 y los sábados hasta el medio día, y un encargado del 














Tabla 1.32 Lista de Conductores. 
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Tabla 1.33 Lista de Cobradores 
Tabla 1.34 Lista Personal de Administración. 
No Nombre del conductor edad Nivel académico 
1 Santos Hipólito Rivas  46 6to grado  
2 José Fco Montana  40 2do año 
3 Luis Rivas  38 4to año 
4 Lenin Martínez  25 Egresado(universidad) 
5 Marlon Cruz  30 3er año  
6 Marcos Acevedo  25 2do año 
7 Oscar Landero 42 1er año  
8 Glawuer Mejía   24 5to año 
9 Cesar Aguilar  25 6to grado 
10 Nelson Rivas  28 1er año 
11 Francisco Alvarado  62 1er grado  
12 Danilo Rivas  44 3er año 
13 Norman Díaz  33 6to grado  
14 Sergio Rivas  41 1er grado 
15 Edwing Martínez 22 1er año 
16 José Clero  31 6to grado  
17 Marvin Hernández  23 1er año 
18 Javier Quezada  31 3er año 
19 Ricardo Morales  32 2do año 
20 Pedro González  41 2do año 
21 Víctor Arróliga  53 6to grado 
22 Marvin Torres  48 2do año 
23 Pedro López  31 6to grado  
24 Néstor Urbina  44 Alfabetizado  
25 Jimmy Escobar  25 5to año 
26 Lenin Molina  24 4to año 
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5.2.10-Tabla 1.35 Análisis FODA Ruta 163 
 
F                                                        O 
No Nombre del cobrador Edad Nivel académico 
1 Oscar Mejía  22 5to año 
2 Reinaldo Rivas  26 5to grado 
3 Luis Velásquez  22 5to grado  
4 Nelson Morales  31 1er año Universidad  
5 Fabio  Oporta  28 2do grado  
6 Silvio Picado 22 3er año 
7 Pablo Martínez 22 6to grado  
8 Pedro Gómez  29 - 
9 Michael Mendoza  22 3er año 
10 Silvio Ríos  39 - 
11 Juan Téllez 36 3er grado 
12 Carlos García 25 - 
13 Víctor Vásquez  25 2do año 
14 Carlos Obando 27 - 
15 José Hernández  21 - 
16 Julio Corales  24 6to grado  
17 Jairo Suárez  26 1er año 
18 Cristian Martínez  31 Bachiller  
19 Guillermo Martínez 22 4to año Universidad  
20 Yen Maradiaga  24 4to año Universitario 
21 Jorge García  22 2do año Universitario 
22 Roberto Martínez  16 5to año 
23 Rodolfo Munguía  20 Bachiller 
24  Lenin Martínez 25 Egresado (universidad) 
Personal de la Administración 
Nombre Edad Nivel Académico 
Guillermo Rocha 35 años Lic. Contabilidad 
Ericka Amador 22 años 2do año carrera universitaria. 
Jennifer Palacios 29 años 3er año secundaria 
Santos Zelaya 35 años 3er año secundaria 
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D                                                          A 
 
5.2.11-Esquema empresarial inadecuado en busca de una transformación empresarial. 
 
Gráfico 1.17 Cooperativa de Servicio (Ruta 163) 
• Estabilidad en la frecuencia de 
trabajo. 
• Disciplina en el personal de 
despacho. 
• Experiencia acumulada en materia 
de transporte. 
• Capital inicial para iniciar 
operaciones. 
• Respeto a los niveles de autoridad.
• Comunicación efectiva en toda la 
organización. 
• Buena relación con proveedores.  
• Integración como cooperativa para 
dejar el individualismo. 
• Adquisición de autobuses con 
financiamiento. 
• Incremento de la tarifa. 
• Alianzas estratégicas con cooperativas 
similares para nuevos proyectos. 
• Capitalizar la cooperativa (inyección de 
dinero). 
• Descentralización de funciones y 
cargos. 
• Recibir créditos de petroleras. 
• Capacitación en administración de 
Cooperativas. (IRTRAMMA). 
 
•  Propiedad individual de los 
equipos. 
• Sistema de Recaudación 
inadecuado.  
• Sistema de contratación verbal. 
• Falta de unidad administrativa de 
operaciones y mantenimiento. 
• No existe sistema contable en las 
operaciones. 
• Poca integración al sistema 
cooperativo. 
• Embargo de la sociedad. 
• El 80% de la flota perdió su vida 
útil. 
• Instalación de una competencia 
nacional o internacional. 
• Incremento de los costos de operación. 
• Disolución de la sociedad por entes 
reguladores. 
• Pretender quitar franquicia de 
exoneración. 
• No contar con la tecnología adecuada 
para operar. 
• Perder subsidios otorgados por el 
gobierno. 
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5.2.12-PERCEPCIÓN DEL USUARIO SOBRE LA CALIDAD DEL SERVICIO. 
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Tabla 1.36 Estudio de viajes reloj 14 de Septiembre. 















07:03am 062-237 N 42 06:31am 07:03am 42 6 48 
07:10 156-991N 42 06:38 07:10 42 25 67 
07:17 192-582 R 42 06:45 07:17 42 6 48 
07: 24 238-675 N 35 06:52 07: 24 35 29 64 
07:33 058-485 N 35 06:59 07:31 35 28 63 
07:38 266-854 R 42 07:06 07:38 23 - 23 
07:46 268-090 N 42 07:13 07:45 42 33 75 
07:53 268-213 N 42 07:20 07:53 42 6 48 
08:01 132-804 N 42 07:27 08:01 42 31 73 
       509 
 
Enero 28/01/05 (viernes). 
Hora Pico: 06:30- 07:29 
 
Carga Crítica:                   pasajeros 
  Viajes necesario 
Punto de mayor carga: Reloj 14 de Septiembre 
Capacidad media de transporte: 
• Sentados: 38 usuarios 
• De pie: 32 usuarios 
 
• Total:                 usuarios 
 
 
Viajes necesarios: 7.3 = 8 
Número de viajes: 9  
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A través de este estudio realizado en el punto de control de la 14 de Septiembre se 
Evalúo 3 indicadores que afectan la calidad del servicio (Confiabilidad, Comodidad, 
Accesibilidad). 
 
Confiabilidad: Este indicador se vio afectado por el desorden operativo ya que algunas 
unidades no pasaron por la determinada parada en el tiempo estipulado sino que tuvieron 
retraso de 1, 2 y hasta 5 minutos de retraso. 
 
Accesibilidad: La mayor parte de los encuestados caminan de 200 mts a 300 mts para tomar 
el autobús por lo que se puede observar que el servicio es accesible. 
 
Comodidad: No se cumple con la norma de 5 pasajeros de pie * 2m  debido a que en esa 
hora de estudio se sobreoferta una unidad y  este tipo de autobuses no reúnen los estándares 
de calidad para el transporte público.    
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La excelencia de una organización viene marcada por la capacidad de creer en la mejora 
continua de todos y cada uno de los procesos que rigen su actividad diaria. La mejora se 
produce cuando dicha organización aprende de si misma ,y de otras, es decir cuando 
planifica su futuro teniendo en cuenta el entorno cambiante que la envuelve y el conjunto 
de fortalezas y debilidades que la determinan. 
 
La planificación de su estrategia es el principal modo de conseguir un salto cualitativo en el 
servicio que presta a la sociedad. Para ello es necesario realizar un diagnóstico de la 
situación en la que se encuentra. Una vez realizado es relativamente sencillo determinar la 
estrategia que deba seguirse para que el destinatario de los servicios perciba, de forma 
significativa, la mejora implantada. 
Apoyarse en las fortalezas para superar las debilidades es, sin duda la mejor opción de 
cambio. 
 
El plan de mejoras se constituye en un objetivo del proceso de mejora continua, y por tanto, 
es una de las principales fases a desarrollar dentro del mismo.  
 
La elaboración de dicho plan requiere el respaldo  y la implicación de todos los 
responsables que de una u otra forma, tengan relación con la unidad. 
 
El plan de mejoras integra la decisión estratégica sobre cuales son los cambios que deben 
incorporarse a los diferentes procesos de la organización, para que sean traducidos en un 
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FORTALEZAS DEBILIDADES AREA DE MEJORA 
1. Estabilidad en la 
frecuencia de trabajo. 
 
1. Propiedad individual de los 
equipos. 
 
Organización de la 
empresa. 
2. Disciplina en los 
despachadores. 
 







acumulada en materia 
de transporte. 






4. Capital inicial para 
iniciar operaciones. 
 
4. Falta de unidad 




Organización de la 
empresa. 
5. Respeto a los 
niveles de autoridad. 
5. No existe sistema contable 





efectiva en toda la 
organización. 
 




Organización de la 
empresa. 
7. Buena relación con 
proveedores. 
7. Embargo de la sociedad. 
 
Administración. 
8. Nivel alto de 
cumplimiento en 
horarios de trabajo. 
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5.3.2- Detectar las principales causas del problema 
Gráfico1.19 Diagrama causa-efecto 




Flota vehicular                                         Mal mantenimiento                             Desorden 









 No funcionamiento 
eléctrico (reloj) 
No supervisión
Bajo nivel de 


















Regulador no dispone 





No unidad de 
mantenimiento 
Inadecuada y vieja 
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3) Formulación del objetivo 
 
Objetivo: Diseñar un plan de mejora para el área de operaciones que permita trabajar de  
manera  eficiente, brindando al usuario un servicio de calidad y reduzcas los costos se 
operación a los empresarios de transporte. 
 
Lluvia de ideas 
 
1. Inversión del 20% de la flota a través de financiamiento. 
2. Implementar el modelo de caja única. 
3. Capacitar a reguladores, conductores, socios, cobradores. 
4. Inversión en relojes de control. 
5. Planeación de las operaciones. 
6. Mejorar los niveles de supervisión y control. 
7. Cambiar la estructura orgánica. 
8. Formar cooperativa de trabajo asociado (propiedad colectiva de los equipos). 
 
5.3.3-Tabla 1.38 Descripción del problema. 
 
Descripción del Problema:       BAJO NIVEL DE SERVICIO Y RENTABILIDAD. 
Causas que provocan el problema: Flota vehicular inestable 
                                                        Mal mantenimiento 
                                                        Desorden operativo 
                                                        Situación económica precaria 
                                                        Propiedad individual de los equipos 
                                                        Falta de planeación 
 
Objetivo: Plan de mejora para trabajar de  manera más eficiente brindando un servicio de calidad y 
reduzca los costos de operación a los asociados. 
 
Acciones de mejora: 
• Inversiones en el 20% de la flota a través de financiamiento. 
• Implementar nueva estructura orgánica. 
• Instalar un sistema de mantenimiento técnico profesional. 
• Capacitar a conductores, cobradores, reguladores, socios. 
• Método de caja única para los ingresos de los asociados. 
• Mecanismos de supervisión y control. 
• Cambiar de cooperativa de servicio a cooperativa de trabajo. 
• Establecer un sistema contable de las finanzas en las operaciones. 
• Mejorar el sistema de contratación actual del personal (verbal). 
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• Reducción de fallas en los equipos. 
• Cumplimiento de horarios de trabajo. 
• Mejor planeación, organización, dirección y control del área de operaciones. 
• Se tendrá un sistema de mantenimiento más eficiente. 
• Mejor desempeño del personal en sus funciones. 
• Se pondrá fin a la visión individualista. 
• Conocer la rentabilidad de la Cooperativa Casimiro Sotelo. 
• Se tendrá una transformación empresarial. 
• Se tendrá un mantenimiento técnico profesional. 
 
5.3.4-Tabla 1.39 Acciones de mejora a implementar. 
N 
 










1 Nuevo Sistema de 
contratación al personal de la 
unidad. 
Poca Inmediato Mucho 12 
2 Sistema contable de las 
finanzas en las operaciones. 
Poca Inmediato Mucho 12 
3 Mecanismos de 
planificación, supervisión y 
control. 
Poca Inmediato Mucho 12 
4 Capacitar a conductores, 
reguladores, socios. 
 
Bastante Inmediato Mucho 10 
5 Inversión del 20% de la flota 
a través de financiamiento. 
Mucha Inmediato Mucho 9 
6 Sistema de mantenimiento 
técnico profesional. 
Mucha Inmediato Mucho 9 
7 Sistema de barras para 
controlar la recaudación. 
Mucha Inmediato Mucho 9 
8 Implementar nueva 
estructura orgánica. 
Mucha Corto Mucho 8 
9 Método de caja única. Mucha Largo Mucho 6 
10 Cambiar de cooperativa de 
servicio a cooperativa de 
trabajo. 
Mucha Largo Mucho 6 
Diseño de un Plan de Mejora Cooperativa Casimiro Sotelo Ruta 163. 
                                                                                                
          
96
 
5.3.5-Sistema de contratación de conductores. 
 
El conductor que entra a formar parte de la Cooperativa Casimiro Sotelo deberá pasar 
distintos cursos de capacitación sobre temas especiales: Relaciones Públicas, Seguridad en 
el trabajo y en las rutas; Reglamento operativo y ley 431 (seguridad de tránsito). 
 
Todo conductor nuevo debe aprobar un curso teórico y práctico de conducción y un examen 
interno de la cooperativa respecto a su capacitación para esta tarea. 
Este examen se lleva a cabo en 2 etapas: 
 
• Examen de conducción en una línea sin pasajeros. 
• Examen de conducción en una línea con pasajeros. 
 
Cumplido con los requisitos se realizará una contratación formal entre la persona jurídica 
Cooperativa Casimiro Sotelo (Ruta 163) y el conductor de la unidad de trasporte en el que 
se especificarán el salario correspondiente y todo lo que corresponde deacuerdo a la ley.   
 
Tabla 1.40 Formato de requisitos conductor. 
Requisitos para optar al manejo de una unidad de transporte. 







Dirección de Residencia: 
Tipo de sangre: 
Estado de salud: 
Requerimientos 
Persona de buen carácter. 
Tener 25 años de edad, por lo menos, y 50 como máximo. 
Poseer una educación mínima de 10 años de estudio. 
Presentar record policial. 
Estar en pleno goce de sus derechos civiles. 
Estar de acuerdo con un contrato de trabajo en el que se especifiquen sus deberes y 
derechos. 
Residir en zonas cercanas al Plantel de la Cooperativa en un área no mayor de 20 
Km. 
Presentar su licencia con categoría profesional. 
Actitud emprendedora y espíritu colaborador. 
Trabajo en equipo. 
 Dispuesto a trabajar horas extras. 
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BENEFICIOS DE LA IMPLEMENTACIÓN DE UN SISTEMA DE 
CONTRATACIÓN POR ESCRITO PARA LOS  OPERADORES DE LA UNIDAD 
DE TRANSPORTE: 
 
• Se le brindará estabilidad laboral al personal de la unidad de transporte. 
• Se especificarán los deberes y derechos del personal de la unidad. 
• Ningún conductor podrá abandonar la unidad de transporte. 
• No podrán presentarse al plantel de la Cooperativa en estado de ebriedad ni bajo 
efectos de estupefacientes. 
• La población recibirá un servicio de calidad de parte de la Cooperativa Casimiro 
Sotelo (Ruta 163). 
• Se mejorarán las relaciones con la Policía Nacional e instituciones reguladoras. 






5.3.6-Sistema contable de las finanzas en las operaciones. 
 
Tabla 1.41 Formato Estado de Resultados. 
 
Estado de Pérdidas y Ganancias Cooperativa Casimiro Sotelo Ruta 163.  
Ventas por servicio (Usuarios) 
Menos 




Utilidad del ejercicio. 
 
Diseño de un Plan de Mejora Cooperativa Casimiro Sotelo Ruta 163. 
                                                                                                
          
98
Tabla 1.42 Formato Balance General 
 
Balance General  en forma de Reporte 







Documentos por Cobrar----------------------------------------------------- 




Mobiliario o Equipo de oficina--------------------------------------------- 
Equipo de reparto o entrega------------------------------------------------- 
Maquinaria-------------------------------------------------------------------- 
Depósitos en garantía-------------------------------------------------------- 
Acciones y valores----------------------------------------------------------                              
            Cargo Diferido 
Gastos de Instalación------------------------------------------------------- 
Papelería y útiles------------------------------------------------------------ 
Propaganda o publicidad--------------------------------------------------- 
Primas de seguros----------------------------------------------------------- 
Rentas pagadas por anticipado.------------------------------------------- 
Intereses pagados por anticipado-----------------------------------------                               
 





Documentos por pagar------------------------------------------------------- 
Acreedores diversos----------------------------------------------------------                            
            Pasivo Fijo 
Hipotecas por Pagar---------------------------------------------------------- 
Acreedores hipotecarios----------------------------------------------------- 
Documentos por pagar-------------------------------------------------------                            
            Créditos diferidos 
Rentas cobradas por anticipado-------------------------------------------- 
Intereses cobrados por anticipado------------------------------------------ 
Total Pasivo                                                                                       
Capital Contable                                                                                
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Ingresos por Bus Cooperativa Casimiro Sotelo Ruta 163. 
Nombre del conductor:                          Nombre del cobrador: 
Nombre del socio:              Placa:                               Fecha: 
                                  Vueltas: 
 
Hora salida:              1. C$                                       Hora llegada: 
Hora salida:              2. C$                                       Hora llegada: 
Hora salida:              3. C$                                       Hora llegada: 
Hora salida:              4. C$                                       Hora llegada: 
Hora salida:              5. C$           Hora llegada: 
   




Gastos por Bus Cooperativa Casimiro Sotelo Ruta 
163  
Nombre del conductor:                          Nombre del cobrador: 
Nombre del socio:              Placa:                               Fecha: 
• Desayuno y almuerzo = 
• Diesel = 
• Minutos retrasados =               Total Gastos __________ 
• Multas = 
• Salario Conductor = 
• Salario Cobrador = 
• Accesorios de limpieza = 
• Prevención = 
• Depreciación 
• Mantenimiento = 
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BENEFICIOS DE LA IMPLANTACIÓN DE UN SISTEMA CONTABLE EN LA 
OPERACIONES.  
 
• Mejor administración de los recursos de los asociados. 
• Se conocerá la rentabilidad y pérdidas de los períodos. 
• Mejor carta de presentación de los transportistas ante instituciones bancarias. 
• Mejor planificación de los programas de servicio y programas de trabajo en base a 
la demanda de ciertos períodos del año. 
 
 
Formato de Ingresos y Gastos Cooperativa Casimiro Sotelo Ruta 163. 
Flota Total ( 24 unidades) 
 

























Total  Ingresos _________ 
 

























 Total Gastos  _____________ 
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5.3.7-Capacitar a conductores, reguladores y socios. 
 
Estos Seminarios serán impartidos por el instituto de desarrollo empresarial IADE de la 
Universidad Americana el cual maneja un sistema de afiliación mediante unos bonos 
empresariales el cual beneficia a los diferentes sectores del país en este caso la Cooperativa 
Casimiro Sotelo asumirá un 50 % del costo de estos seminarios que será un promedio de C$ 
300 por seminario impartido sumando un total de inversión de C$ 12,000.00 que será 





• Servicio al cliente como factor de competencia. 
• Gerencia de operaciones de transporte. 
• Curso de Contabilidad Básica. 
• Estrategia empresarial. 
• Mantenimiento técnico profesional. 
 
Conductores y Cobradores. 
 
• Servicio al cliente como factor de competencia. 
• Relaciones Públicas. 
• Mantenimiento técnico profesional. 
 
   Reguladores 
 
• Gerencia de operaciones de transporte. 
• Sistemas de control y supervisión. 
• Optimización del tiempo. 
• Planificación. 
 
BENEFICIOS DE LA CAPACITACIÓN. 
 
• Reducción de los problemas de alta gerencia de los que adolece el transporte. 
• Implementación de una filosofía de servicio hacia al usuario. 
• Implementación de un sistema técnico profesional que dará un mejor 
funcionamiento de los equipos de transporte reduciendo las fallas. 
•  A través de una campaña de relaciones públicas se trabajará para mejorar 
percepción de la población y los medios de comunicación que se tiene en la 
actualidad. 
• Mejor planificación para oferta vs. demanda. 
• Supervisión y control para evitar desorden operativo. 
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5.3.8-Inversión del 20% de la flota vehicular a través de 
financiamiento. 
 
Descripción del vehículo: 
 
Auto bus Marca Mercedes Benz. Tipo ñato 
Color  Blanco. 
Modelo Marco Polo 
Año 1990. 
Kilómetros Recorridos: No hay contador. 
Cilindros (8). 
Combustible Diesel. 
Motor # 51Z77114 
Chasis No. 28398 
 
Estado de conservación: 
 
Carrocería:    Buena 
 Recién pintado en colores blanco 
 No se observaron cascaduras. 
 Se enderezaron todas las partes de la carrocería. 
 
Interior del vehículo:   Bueno 
 
 Tapizado de asientos.        
 Tapizado de techos. 
 Puertas. 
 Instrumentos de medición. 
 Ventanas. 
 Sistema de audio. 
 
Estado mecánico:   Bueno 
 
 Tipo de transmisión:    Automático. 
 Sistema de dirección:    Bueno. 
 Sistema de Aire acondicionado: No tiene. 
 Sistema de suspensión: Bueno 
 Sistema eléctrico: Luces y pies de vía en buen estado. Todas las micas en buen                             
                                Estado. 
Tricos funcionando. Batería en Buen estado. 
 Sistema de frenos: Frenos de aire en buen estado. 
 Retrovisores: 3 dos laterales y uno interno. 
 Llantas: 6 llantas nuevas todas. Llanta de repuesto nueva. 
 Motor: Marca Mercedes Benz. 
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Valor de Adquisición Nuevo:   U$ 130,000 
Depreciación                         :   70% 
Valor de Mercado Actual     :   U$ 39,000 
Valor de Realización             :   U$ 35,000 
 
Estos buses serán adquiridos con un precio base de US$ 35,000 más un descuento de U$ 
1,000 que dando en un total de U$ 34,000. 
 
Se cuenta como agente bancario o financiero a Financiara Arrendadora Centroamericana, 
S.A. (FINARCA), que nos da la siguiente información para el trámite financiero: 
 
Precio del vehículo  US$ 34,000 
Financiamiento (80%) US$ 27,200   
Tasa de interés   14% 
Plazo      96 meses 




BENEFICIOS DE LA INVERSIÓN PARA RENOVAR FLOTA. 
 
• Reducción en los costos de operación en el 20% de la flota debido a la uniformidad 
de los equipos. 
• Menores defectos en la operatividad de los equipos. 
• Se mejorará el indicador de comodidad que cual aparece mal evaluado. 
• Diferenciación en el servicio que ofrece la Cooperativa Casimiro Sotelo. 
• Reducción de la inestabilidad en el parqueo vehicular. 
• Amplios pasillos. 
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5.3.9-Implementación de sistema de mantenimiento. 
  
Estrategias para implementación de un sistema integral de gestión de mantenimiento. 
 
1. Verificación del estado de funcionamiento de los equipos. 
2. Clasificación de elementos en 2 grupos: infraestructura general, equipos. 
3. Formulación de rutinas 3 tipos de mantenimiento. 
4. Evaluación y Diagnostico de la capacidad logística: 
 
• Inventarios actualizados de equipos. 
• Estado de funcionamiento. 
• Grado de obsolescencia del equipo. 
• Historial del mantenimiento y funcionamiento. 
• Historial operativo y de capacitación personal. 
• Sistemas de control y seguimiento del uso. 





5. Establecimiento de una red con los proveedores para facilitar la consecución de 
repuestos y servicios de mantenimiento (tener respaldo nacional o internacional, 
tener experiencia como proveedores de la institución. 
 
6. Documentar y clasificar lo siguiente: 
 
 
• Proceso de selección y clasificación. 
• Distribución de los equipos. 
• Sistemas de adquisición. 
• Programas de capacitación en manejo y mantenimiento de equipos. 
• Reserva de repuestos. 
• Gestión de fondos de reposición para el reemplazo de equipos que han 
cumplido su vida útil 
        Recursos. 
 
1. Sistemas de información para el control y seguimiento sistematizado de las 
diferentes actividades del programa de gestión de mantenimiento correctivo, 
preventivo y predictivo. 
 
2. Base de datos de proveedores de la institución. 
 
3. Capital intelectual de la institución. Personal con experiencia en el uso, manejo 
y mantenimiento de los equipos. 
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          Componentes. 
 
1. Definición de los perfiles del personal encargado de las áreas de ingeniería y 
mantenimiento. 
2. Implementar programas de capacitación orientados a los diferentes niveles del 
proceso. 
3. Mantener la continuidad y sostenibilidad de programas y proyectos. 
 
Control del proceso de gestión integral de mantenimiento.  
 
1. Procedimientos, documentación que definan la forma de mantenimiento. 
2. Uso de equipos adecuados y ambientes favorables para las operaciones de 
mantenimiento. 
3. Conformidad con las normas, códigos de referencia, planes de calidad y 
procedimientos documentados de mantenimiento preventivo. 
4. Monitoreo y control de parámetros adecuados para los procesos y 
características del mantenimiento. 
 
 
Hojas de vida de los equipos. 
 
Las hojas de vida de los equipos garantizan un adecuado inventario de los diferentes 
elementos, lo cual facilitará el manejo de los mismos y su mantenimiento. 
 
Toda hoja de vida de equipos para control de mantenimiento tiene la siguiente 
información: 
 
• Nombre del equipo, marca, color, serie. 
• Fecha de recepción del equipo, condiciones de funcionamiento. 
• Componentes del equipo. 
• Usos del equipo. 
• Combustibles y aceites que necesitan para su funcionamiento. 
• Listado de repuestos y proveedores. 
• Duración de las garantías. 
• Precauciones en su utilización. 
• Historial operativo de emergencias. 
• Personal especializado en su utilización. 
• Historial de traslados. 
• Historial de Mantenimiento. 
• Procedimiento para puesta a punto. 
• Fechas de limpieza, inspección visual y reemplazo de piezas defectuosas. 
• Fechas de cambio de aceites y combustibles. 
• Personas responsables del mantenimiento y operación del equipo. 
• Observaciones generales.  
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Marco de la implementación de un sistema integral de gestión de Mantenimiento. 
 
             Procedimiento de Acción Correctiva. 
 
• El manejo efectivo de fallas en equipos y los informes de no conformidades 
en mantenimientos. 
• Investigación de las causas de las fallas, registrándose debidamente los 
resultados de la investigación. 
• Determinación de la acción correctiva necesaria para eliminar fallas de 
funcionamiento. 
• Aplicación de controles para garantizar que se emprenda la acción 
correctiva y que ésta sea eficaz. 
 
 Procedimientos para Acción Preventiva. 
 
• El uso de fuentes adecuadas de información, como por Ej. El monitoreo 
continuo a mano, para detectar, analizar y eliminar las causas de fallas 
potenciales. 
• Determinación de los pasos necesarios para tratar cualquier problema que 
requiera acción preventiva en el marco del programa de mantenimiento. 
• Iniciación del mantenimiento preventivo y aplicación de controles para 
asegurar que éste es eficaz. 
• Asegurar que la información pertinente sobre las acciones tomadas se 
someta a continua revisión y registro. 
 
Procedimientos para Acción Predictiva. 
  
 
• Determinación de los equipos especializados que requieren de la 
implementación de procesos de mantenimiento predictivo. 
 
• Determinación de los procesos necesarios para tratar cualquier problema 
que requiera acción predictiva en el marco de programa de mantenimiento. 
 
• Determinar los costos y la justificación para la implementación de sistemas 
permanentes de monitoreo predictivo en términos financieros estándar, tales 
como: total de ahorros en reparación y mantenimiento, tasa interna de 
retorno, período de retorno, incremento de producción. Eso facilita los 
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BENEFICIOS DE LA IMPLEMENTACIÓN DE UN SISTEMA DE 
                                   MANTENIMIENTO TÉCNICO PROFESIONAL. 
 
• Prolongar la vida útil de los equipos que hacen parte del componente 
logístico de la institución. 
 
• Optimizar la operación de los equipos en situaciones de emergencia y crisis, 
disminuyendo las acciones correctivas in situ. 
 
• Conformar los fondos de reposición necesarios para reemplazar equipos que 
han cumplido con su ciclo de vida. 
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Beneficios del sistema de caja única. 
 
• Se elimina la guerra del centavo entre el personal de la unidad. 
• Se trabaja por maximizar utilidades colectivamente. 
• Al depositar dinero en las cuentas genera un interés. 
• Se establece un triángulo entre Cooperativa-Bancos-Instituciones 
financieras para obtener facilidades de financiamiento. 
• En las compras se obtienen mayores descuentos debido al volumen 
de unidades a cotizar. 
• Existe mayor liquidez para impulsar nuevos proyectos de inversión. 
• Sostenibilidad financiera. 








ingresos a una 
sola cuenta 
Unidad móvil 








Contratar sistema de 
mantenimiento. 
Tarjeta de débito socios. 
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5.3.11-Organigrama Casimiro Sotelo Ruta 163. 
PROPUESTO 
Lenin Martínez y Jorge Morales (16-02-2005) 
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Beneficios de nueva estructura orgánica. 
 
Asamblea General. 
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• Creación de la unidad administrativa de mantenimiento y operaciones vital para el 
funcionamiento de una cooperativa de transporte. 
 
• Separación de 2 unidades administrativas (Finanzas y Administración) que 
anteriormente representaban una carga excesiva de trabajo para el Gerente y por 
ende se daba un deficiente desempeño en sus funciones. 
 
• Creación de un departamento de capacitación. 
 
• Mayor retroalimentación del departamento de operaciones hacia la gerencia en 
busca de estrategias optimas para los programas de servicio y programas de trabajo. 
 
• El gerente podrá ser organizador de los métodos de la empresa y trabajar en las 
relaciones interpersonales (motivación al personal). 
 




























5.3.12-Cooperativa de Trabajo Asociado 
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(Propiedad Colectiva de equipos). 
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Tabla 1.36 Estudio de viajes reloj 14 de Septiembre. 















07:03am 062-237 N 42 06:31am 07:03am 42 6 48 
07:10 156-991N 42 06:38 07:10 42 25 67 
07:17 192-582 R 42 06:45 07:17 42 6 48 
07: 24 238-675 N 35 06:52 07: 24 35 29 64 
07:33 058-485 N 35 06:59 07:31 35 28 63 
07:38 266-854 R 42 07:06 07:38 23 - 23 
07:46 268-090 N 42 07:13 07:45 42 33 75 
07:53 268-213 N 42 07:20 07:53 42 6 48 
08:01 132-804 N 42 07:27 08:01 42 31 73 
       509 
 
Enero 28/01/05 (viernes). 
Hora Pico: 06:30- 07:29 
 
Carga Crítica:                   pasajeros 
  Viajes necesario. 
Punto de mayor carga: Reloj 14 de Septiembre 
Capacidad media de transporte: 
• Sentados: 38 usuarios 
• De pie: 32 usuarios 
 
• Total:                 usuarios 
 
Viajes necesarios: 7.3 = 8 
Número de viajes: 9   
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8 Viajes en una Hora                                60 minutos / 8 viajes =  7.5 Min. Frecuencia 
  





7.5 Min. Frecuencia  
 
 
En el diagnóstico de la situación actual de la Cooperativa Casimiro Sotelo se presentaban 
un sinnúmero de problemas en la planeación de las operaciones por lo que en el plan de 
mejora se sugiere seguir este procedimiento para realizar los programas de servicio y no 
seguir sobre-ofertando viajes lo que incurre en pérdidas a los socios beneficiando a la 
sociedad en elaborar los programas de servicio en las diferentes épocas de año y operar 
eficientemente para brindar un servicio de calidad y optimizar los planes de trabajo para 
















8 salidas en la 
Hora pico de la  
Mañana. 
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Concepto U.M Nor/Cons. Fact/Km Precios   Costo/Kms 
              
COSTOS VARIABLES             
Diesel Gln/Km.  1/13 0.076923 38.33   2.948462 
Lubricantes Lts/Km.           
Aceite # 40 Lts/Km.           
base    15.5/10,000 0.00155 27.39   0.042455 
relleno    0.5/10,000 0.00005 27.39   0.001370 
Aceite # 140 Lts/Km.           
base    12.5/20,000 0.000625 31.76   0.019850 
relleno    0/5,000 0 31.76   0 
Aceite # 10 Lts/Km.           
base    1.0/48,000 0.000021 28.25   0.000589 
relleno    0./5,000 0 28.25   0 
Aceite # 90 Lts/Km.           
base     9.8/20,000 0.000490 33.77   0.016547 
relleno    0./5,000 0 33.77   0 
Filtros Unidad/Km.           
aceite    1/10,000 0.000200 136.11   0.027222 
combustible    1/20,000 0.000050 87.23   0.004362 
aire    1/30,000 0.000033 446.98   0.014899 
timón    1/48,000 0.000021 69.52   0.00144833
Lavados LAB/Km.           
general y motor    1/1,561 0.000641 362.00   0.231903 
Engrase Lb./Km.           
patente    1/40,000 0.000025 120.00   0.003000 
suspensión    2.2/5,000 0.000440 172.00   0.075680 
Liquido de frenos Pt/Km.  3.71/20,000 0.000186 21.77   0.004038 
Batería-Correas Unid/Km.           
Baterías    1.44/45,000 0.000032 2,902.54   0.092881 
Correas    4/2,000 0.0004 273.30   0.109320 
Rep. mecánicas Km.         0.919852 
Llantas y Neumáticos Unidad/Km.           
Nuevas con neumático    7/45,000 0.000156 2,551.88   0.396959 
reencauche+neumático    7/45,000 0.000156 1,665.99   0.259154 
vulcanización    1/1500 0.000667 52.50   0.035000 
Depreciación             
vehículo Unidad/Km.  1/10174375       2.004.209 
              
TOTAL VARIABLES         7.2091994   
 
             
Concepto U.M Nor. /Cons. Fact/Km. Precios  Costo/Km. 
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COSTOS FIJOS 
Gastos financieros           0.484729 
del vehículo            
a. monto unid/vs. uti         
b. interés porcentaje 12%        
c. plazo meses meses 36        
Salario viáticos cond.          
Salario básico Hombre/mes 1/30   5,503.88   0.948127 
prestaciones sociales Hombre/mes 1/30   1,273.86   0.219441 
Seguros         
póliza por equipo unid/día 1/365   21,318.83   0.301849 
póliza daños a terceros unid/día 1/365   1,065.94   0.015092 
póliza seguro usuario unid/día 1/365   0   0 
Derecho circulación unid/día        
impuesto rodamiento  1/365   450.00   0.006371 
placas unid/día 1/365   225.00   0.000637 
Licencia de Concesión  1/1825   1,000.00   0 
Permiso de Operación  1/365      0.014159 
TOTAL FIJOS      1.990406  
SUBTOTAL 
VARIABLES +FIJOS      9.199605  
Gasto de 
administración  10%     0.919961 
SUBTOTAL 
F.+ADMÓN      2.910366  
Ajuste de tiempo Porcentaje 1.316667   3.831983 0.921617 
Utilidad  8%  0.883294602    0.883295 
Costo Kilómetro 
Sistema        11.924477 
Ajuste Devaluación 
Córdoba  1,25%      0.149056 
Costo Kilómetro 








PLANEACIÓN CON 24 Y 18 UNIDADES DE TRANSPORTE. 
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18 Unidades de Transporte. 
 
18* 5= 90 Vueltas 
diariamente. 
 
34Km*18u.*5 vueltas = 
3,060 Km. /día 
1,020 Km. /día *12C$/Km. = 
 
Ahorro diario C$ 12,240 
Recaudación 
15,698 usuarios * C$ 2.50 = 
C$ 39,245 
Costo 
4,080Km/día.* C$ 12.00 Km.= 
C$ 48,960 
Pérdida Cooperativa C$ -9,715 
Pérdida Socio = C$ - 809.58 
Pérdida Bus = C$ - 404.791 
Recaudación 
15,698 usuarios * C$ 2.50 = 
C$ 39,245 
Costo 
3,060Km/día.* C$ 12.00 Km.= 
C$ 36,720 
Utilidad Plan = C$ 2,525 
Utilidad  Bus = C$ 140.28 
 
Planeación y Control 
24 18 
Longitud del ciclo 
34 Km. 
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24 unidades =  654 usuarios 
18 unidades = 872 usuarios 
















En Managua C$ 2.50 
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Actualmente la Cooperativa Casimiro Sotelo opera con 24 unidades diariamente haciendo 
un análisis comparativo en  las dos propuestas presentadas anteriormente se encontró que la 
cooperativa necesita cambiar su programa de trabajo ya que actualmente está teniendo una 
pérdida de C$ - 9,715(12 socios), por socio(C$-809,5), por bus (C$-404.8) y con la 
propuesta del plan de mejora de operar con 18 unidades se pasa de una pérdida a una 
utilidad extraordinaria (C$ 140 por bus) a parte de las ganancias que tienen los socios a 
parte de un ahorro en KM. recorridos de C$ 12,240 al pasar de operar de 24 unidades a 18 
unidades. 
 
Al estudiar la tarifa del transporte urbano en Managua C$ 2.50 que es la que se utiliza en 
todo el sistema nos enteramos que el IRTRAMMA en sus métodos de determinación de la 
tarifa utiliza una media de personas transportadas diariamente en una unidad de transporte 
que equivale a 850 personas diariamente. La demanda de la Cooperativa Casimiro Sotelo 
actualmente es de 15,698 usuarios si se dividen entre las 24 unidades de transporte se 
obtienen 654 usuarios transportados al día en cambio si se dividen entre 18 unidades se 
obtiene un total de 872 usuarios diariamente que se acerca más al promedio utilizado por el 
ente regulador utilizando la fórmula de la tarifa se observa que la cooperativa operando con 
24 unidades necesita una tarifa de C$ 3.12 por lo que se sugiere operar con 18 unidades 
para acercarse a una tarifa de C$ 2.34 teniendo una utilidad de 0.16 centavos 
multiplicándolo por los 872 usuarios se obtiene la utilidad extraordinaria de  C$140 por 
unidad operando con 18 unidades. 
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El Organigrama actual de la Cooperativa Casimiro Sotelo Ruta 163 se considera que 
presenta deficiencias en su estructura debido a que los Comité de Finanzas y Comité de 
Operaciones integrados por 3 integrantes cada uno toman decisiones y políticas sin 
consultar al Consejo de Administración pensando que las acciones tomadas son las mas 
correctas. El Gerente está subordinado al Comité de Finanzas y no al Consejo de 
Administración.  No se observa una unidad administrativa de operaciones y mantenimiento 
que es el modelo ideal para las Cooperativas de transporte por lo que este organigrama está 




6.2.1-Junta de Vigilancia: 
 
Existe una falta de coordinación para el trabajo en equipo esta comisión esta integrada por 
3 miembros y el responsable de esta no se encuentra a tiempo completo en la cooperativa lo 
que la hace flexible llevándola a ser débil y se esta dejando de supervisar y fiscalizar la 
cooperativa la actividad socio-económica de esta, de los asociados y de los órganos 
directivos según los estatutos se deben reunir con carácter ordinario cada 15 días y 




 6.2.2-Comité de Operaciones: 
 
Operaciones Mantenimiento 
Cooperativa Casimiro Sotelo Ruta 163 
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El Comité de Operaciones realiza reuniones entre sus integrantes y los despachadores 
con el fin de encontrar mejores estrategias de trabajo pero el problema radica en que 
ningún socio de esta Cooperativa tiene experiencia en materia de operaciones sumado a 
que no se realizan estudios periódicos de la demanda, determinación de tarifa, 
programas de servicio y programas de trabajo y costos de operación. 
 
6.2.3-Comité de Educación: 
 
Observamos que solo el Presidente de la cooperativa asistió a un seminario de 
lubricantes impartido por la Texaco y los demás asociados no asistieron se dieron 
algunos seminarios impartidos por la Policía Nacional para los conductores para recibir 
una certificación de profesionales al volante. 
 
6.2.4-Comité de Bienestar Social 
 
La problemática social de los socios y empleados de la cooperativa no se investiga y 
evalúa, solo se actúa ágilmente con la muerte de un socio o familiar de un socio rara o 
nula vez se ve que se presenta un plan o proyecto al Consejo de Administración para 
solucionar los problemas a los empleados. 
 
No se observa que se elabore la publicidad de la cooperativa tendiente para incrementar 
el uso de los servicios que brinda la cooperativa a la población. La Cooperativa no 
plantea ninguna estrategia de Relaciones Públicas con los grupos de interés. 
 
 
6.2.5-Comité de Finanzas 
 
Se dan reuniones periódicas, se están revisando los inventarios, se compra en tiempo y 
forma los pedidos de combustible y repuestos también esta pendiente de que no se le de 
más crédito de lo acordado a los socios y se realizan lo cobros correspondientes a los 
deudores y los préstamos se realizan a los socios solventes. 
 
 
6.2.6-Comité de Auto seguro y Mantenimiento 
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Este comité no tiene mucho funcionamiento entre los socios ya que cada uno vela 
por su propio mantenimiento y reparación de sus unidades. En este comité existe un 
fondo que está en concepto de repuestos o sirve para los préstamos hacia los socios 
de manera que no existe un sistema de mantenimiento técnico profesional ya que los 






El Administrador de la cooperativa funciona como Contador y administrador a la 
vez y esto hace que el nivel de eficiencia en las funciones de administración y 
Contabilidad no sea satisfactorio ya que se le esta cargando mucho trabajo a esta 
persona en ocasiones le toca atender las llamadas y archivar documentos, este 
gerente solo trabaja con la administración en sí del plantel de la cooperativa no se 
encuentra involucrado en la parte operativa.   
 




Debido a la propiedad individual de los equipos se observaron distintos tipos de 
servicios ya que cada socio es administrador de su servicio pero lo que más 
predomina es una cultura de trabajo que perjudica el buen desempeño de los 
procesos para brindar un servicio de calidad sumado al bajo nivel académico que 
predomina entre los conductores. El sistema de contratación de los conductores es 
inapropiado ya que es un simple acuerdo verbal y no se especifican sus deberes y 
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Principal responsable del 30% de fuga de los ingresos diarios de cada uno de los 
socios que conforman esta cooperativa esta información es suministrada por la 
institución reguladora IRTRAMMA y representa un alto costo de imagen negativa 





A) Administrativo- Operaciones 
   Administrativo 
 
6.5.1-Despacho de Combustible y Lubricantes: (Procedimiento Administrativo 
relacionado con las operaciones). 
 
En la venta de combustible a la sociedad no existe una filosofía adecuada de servicio el 
bombero quisiera que el conductor y cobrador le hicieran el trabajo y en ocasiones 
existen problemas con el conteo de la plata alegando que está incompleta llegando a 
situaciones incómodas entre el bombero y el personal de la unidad.  
 
6.5.2-Depósitos al banco. (Procedimiento Administrativo) 
 
Ninguna persona de los 3 integrantes del Comité de Finanzas y de otros Comités 
colaboran para depositar la plata en el Banco lo que se observó es que se designó a una 
persona para que diariamente realizara estas diligencias incurriendo en más gastos para 
la sociedad.   
 
6.5.3-Pago de Planilla. (Procedimiento Administrativo relacionado con las 
Operaciones). 
 
El Método utilizado para pagar a los reguladores adolece de defectos que pueden ser 
perjudiciales a la sociedad ya que es mediante un cuaderno en el cual los reguladores 
anotan los días trabajados y después este cuaderno llega a las oficinas en el cual el 
Gerente Administrativo elabora planilla el cual no existe seguridad si la información es 
correcta. 
6.5.4-Autorización de gastos.  (Procedimiento Administrativo relacionado con las 
Operaciones). 
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Pago de servicio por colocación de reloj. 
 
La situación económica de la Cooperativa es crítica ya que se ha venido 
descapitalizando por medio de autorizaciones de gastos que no han sido reembolsados 
por los socios y que en su momento no se debieron de haber dado lo cual ese exceso de 
gastos subió y actualmente cada socio tiene que desembolsar cierta cantidad que no lo 
tenían contemplado y en los primeros días del mes de Diciembre del 2004 se tuvieron 
problemas para cancelar el aguinaldo al personal de la administración ya que el último 
día que lo establece la ley el 10 de diciembre no se tenía la cantidad  que se necesitaban 
y se tuvo que tomar esa cantidad de la inversión en combustible que maneja la 
cooperativa reduciendo la compra o abastecimiento de combustible.      
 
6.5.5-Liquidación de personal. (Procedimiento Administrativo).  
 
En el mes de diciembre se retiro de la sociedad a la asistente administrativa pero como 
no había plata en bancos se hizo un arreglo de pago con ella para liquidarla acordando 
pagarle el monto completo en el mes de enero 2005. 
 
6.5.6-Control de Inventario. (Procedimiento Administrativo) 
 
Se redujo la inversión en inventarios de combustible para poder cancelar el aguinaldo 
del personal administrativo en el mes de diciembre 2004 regresando a la normalidad en 
el mes de enero 2005. 
 
6.5.7-Pago de minutos retrasados. (Procedimiento Administrativo) 
 
Los socios están incurriendo en pérdidas ya que no existe un control de parte del 
Comité de Operaciones hacia los despachadores lo cual esta generando vicios del 
trabajo y el Gerente realiza las minutas de pago de acuerdo a la información 




6.5.8-Utilidades. (Procedimiento Administrativo) 
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Una de los principales problemas es la que no existe mucha disponibilidad de recursos 
lo que ocasiona dificultades en la toma de decisiones y se tiene que ver en orden de 
prioridad para resolver y se asume un costo de oportunidad cuando se elige en hacer 
entre una y otra cosa. 
En la Cooperativa Casimiro Sotelo tienen un criterio de repartición de los dividendos 
mensualmente ya que la situación económica de los socios no es tan estable que se diga 
sumada la desconfianza que existe entre los asociados y la incertidumbre que se tiene en 
el ambiente de la cooperativa limitando posibles proyectos de inversión.  
 
6.5.9-Recuperación de Cartera. (Procedimiento Administrativo) 
 
El 60% de la sociedad es moroso el cual afecta cualquier iniciativa de proyecto futuro el 
cual solicitan créditos y es difícil hacer que estas personas cancelen sus deudas teniendo 




6.6.1-Programación de salidas 
 (Regulador) 
 
Existen problemas con la programación se dan situaciones en las que los mismos socios 
crean el desorden ya que cuando están programados de madrugada ellos alegan que la 
unidad esta mala y le dicen al regulador que no los programe generando desorden en la 
programación afectando a toda la flota y se reporta a sacar salida en la siguiente vuelta 
aduciendo que ya la reparó. 
 
6.6.2-Elaboración de “rol” de trabajo: 
(Regulador) 
 
El Reglamento Operativo dice que el “rol” se tiene que entregar una frecuencia antes de 
su salida pero en cambio en la realidad no se cumple ya que el regulador lo entrega a la 
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Se han creado vicios del trabajo por parte de los reguladores en el cual no implementan 
el mecanismo de multas para mantener el orden operativo debido al exceso de 
confianza con los conductores y cobradores. 
 
6.6.4-Cobro de minutos retrasados. 
(Regulador) 
 
Existe un pequeño negocio con los minutos retrasados entre los reguladores y el 
personal de la unidad perjudicando los ingresos de los minutos mensuales de los socios.  
 
 
6.7-El registro de información operativa 
 
En dicha tarjeta no se especifica el número de la hoja, el nombre y numero de licencia 
del conductor. 
 
La hoja de control de operación interna presenta en su encabezado el nombre de la 
razón social de la persona jurídica, pero se destaca con mas énfasis el del ministerio de 
transporte, lo que corresponde a un período en el cual era la autoridad inmediata 
superior para el transporte urbano, hay que corregirlo, dispone de espacio para anotar; 
numero de ruta, fecha de utilización de la hoja, nombre del despachador, y para cada 
ciclo; la placa del vehículo, el numero de viaje, hora de salida y entrada a la terminal 
despacho. Aunque contiene el espacio necesario para anotarlos no se registra la 
información relacionada con los minutos de atraso y adelanto al viajar de terminal a 
terminal, pasajeros transportados y código de falla de las unidades lo que están descrito 
a pie de página.  
 
Adicionalmente en el despacho se utiliza boleto de cobre de retraso en el tiempo, en su 
encabezado indica el nombre social de la persona jurídica, esta numerado y dispone de 
espacio para anotar; fecha, monto recibido, de quien, a cuenta de quien se acredita el 
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Existe una teoría del desorden de mandato con los reguladores ya que algunos socios llegan 
a mandar a los reguladores y lo que se da es que se meten muchas manos y eso esta 
afectando a la organización ya que la única autoridad es el responsable de la comisión y los 
reguladores acatan por miedo a no perder su trabajo. 
Existe una mal interpretación en cuanto al criterio de toma de decisiones en cuanto el 
regulador por resolver un problema el cual es mal visto, haciendo insinuaciones de negocio 
propio y no se dice que el regulador actúa para resolver el problema de la mejor manera y 




Existe el fenómeno de la Guerra del Centavo en el que se da una competencia salarial entre 
los trabajadores (conductor-cobrador) es decir que no les importa pulverizar 
económicamente a la unidad que va detrás sino que ellos tienen que hacer producción-
dinero y este fenómeno es repetitivo ya que mensualmente los días 20 se realiza una rifa 
para establecer el orden de las unidades por socio. 
Se observó que no se dieron sanciones a los socios, conductores, cobradores existen multas 
en la terminal de Sabana Grande y el Oriental por lo que pareciera que no se utiliza el 
reglamento operativo y consideramos que todo esta debidamente reglamentado lo que falta 
es ejecución ya que no existe una supervisión directa por parte del Comité de Operaciones. 
 
Existen problemas con los relojes marcadores debido a su antigüedad ya que se encuentran 
problemas en la cinta marcadora lo que dificulta una clara apreciación por parte de los 
reguladores causando en muchas ocasiones desorden operativo ya que los cobradores que 
son los encargados de marcar la tarjeta de rol se aprovechan perjudicando a la unidad 
siguiente según el orden operativo. 
 
Las sanciones al personal se encuentran en el Reglamento Operativo y es la Comisión de 
Operaciones la que sanciona al personal en caso de desorden o incumplimiento de este 
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Este sistema presenta muchos problemas debido a que el personal de la unidad esta en 
constante juego del dinero y no existe credibilidad de parte de los asociados a que se reciba 
la suma que corresponda al final de cada ciclo por lo que existe inconformidad, reduciendo 
el margen de ganancia de la unidad que dando en manos del personal que la labora 
estimando un 30 % de fuga diariamente. 
 
6.11-Volumen y Características del parque Automotor. 
 
El 80 % de la flota presenta problemas mecánicos debido al desgaste sufrido por los años 
de uso ocasionando inestabilidad en el parqueo vehicular y dificultando el trabajo de los 
despachadores obligándolos a trabajar a frecuencias más abiertas aumentando los tiempos 
de espera de los usuarios en las paradas 1 o 2 minutos de lo normal. 
En algunos casos pueden iniciar operando 24 unidades al inicio del día pero es incierto si 
terminan debido a que en el transcurso del día a como puede tener 1 unidad falla pueden ser 
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1. La Cooperativa Casimiro Sotelo (Ruta 163) es una cooperativa de servicio donde la 
propiedad individual de los equipos fomenta una competencia interna de intereses 
entre los asociados y contribuye a que se presente el fenómeno de la “guerra del 
centavo” en el que el personal de la unidad compite por generar mayor cantidad de 
plata sin importar el costo de oportunidad. 
 
2. El Organigrama actual de la Cooperativa Casimiro Sotelo Ruta 163 presenta 
deficiencias en su estructura debido a la falta de unidades administrativas de 
operaciones y mantenimiento han afectado el desarrollo de la cooperativa debido a 
una pobre planeación y un nivel bajo de mantenimiento lo que ha incurrido en 
pérdidas cuantiosas para la sociedad. 
 
3. El sistema de recaudación actual en el cual el cobrador administra la plata 
representa el 30% de la fuga en cada unidad de transporte debido a que no se han 
implementado controles eficientes. 
 
 
4. El sistema de contratación verbal que existe como acuerdo entre los propietarios de 
la unidad y los operadores de los autobuses limita el desempeño eficiente del 
servicio de transporte público debido a que no existe estabilidad laboral y no se les 
brinda una protección ante enfermedades futuras. 
 
5. Los asociados no están satisfechos con los beneficios que obtienen de la ruta que 
operan. 
 
6. Debido a la falta de capacitación de los socios de la Cooperativa Casimiro Sotelo 
Ruta 163 se presentan problemas en la administración personal de sus ingresos 
provenientes de las operaciones ya que actualmente ningún socio conoce la 
estructura de costos del transporte público por lo que se dificulta conocer el nivel de 
ganancias o pérdidas que perciben. 
 
 
7. La demanda servida actual de la Cooperativa Casimiro Sotelo es de 15,698 usuarios 
transportados por día, la Ruta 163 suple esta demanda con 24 unidades de transporte 
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teniendo una pérdida diaria de C$-9,715 debido a una sobreoferta de 6 unidades que 
elevan los costos operativos.  
 
8. El indicador de Confiabilidad se ve afectado diariamente producto del desorden 
operativo debido al incumplimiento de las unidades en los diferentes puntos de 
control teniendo retrasos de 1-2-5 minutos afectando la calidad del servicio prestado 
al usuario. 
 
9. El indicador de Comodidad no cumple con la norma de 5 pasajeros de pie * 2m  
debido a los retrasos de las unidades, éstas se sobrecargaron generando 
aglomeración de usuarios en la unidad, es importante señalar que los buses 
amarillos de transporte público utilizados por esta cooperativa no cumple con las 
normas de calidad que requiere un autobús de transporte público. 
 
10. El indicador de Accesibilidad cumple con la norma ya que la mayoría de los 
encuestados caminan de 200 a 300 MT hacia la parada para tomar una unidad de 
transporte de la Ruta 163. 
 
11. Flota vehicular inestable debido al desgaste periódico de los años y a la falla en los 
equipos. 
 
12. Situación económica precaria de los asociados debido a la mala relación con las 
instituciones bancarias, fuga en la recaudación y no utilización de sistema contable 
en las operaciones. 
 
13. El Responsable de la Comisión de Operaciones históricamente ha sido socio de la 
Cooperativa Casimiro Sotelo lo que limitado el desarrollo de ésta ya que se 
conceden ventajas, preferencias y generando un malestar entre los restantes 
asociados sumado a la falta de conocimientos y habilidades técnicas para 
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1. Transformar la Cooperativa Casimiro Sotelo a una cooperativa de trabajo asociado 
donde la propiedad de los equipos es colectiva para eliminar la competencia interna 
de intereses y empezar a trabajar en equipo. 
 
2. Crear unidades administrativas de Operaciones y Mantenimiento para tener una 
mejor administración de la demanda y realizar programas de servicio que se 
acerquen a buscar la rentabilidad deseada y superar las debilidades del bajo nivel de 
mantenimiento y reducir el número de fallas en los equipos. 
 
3. Prescindir de los servicios del Cobrador ya que representa un alto costo de imagen 
negativa hacia los usuarios, representa el 30 % de fuga en la recaudación diaria y la 
entidad reguladora IRTRAMMA estipula que no está contemplado en la estructura 
de costos del Transporte en Managua por lo que reduce los ingresos del 
transportista. 
 
4. Implementar el sistema de contratación por escrito a los conductores de las unidades 
de transporte para conocer previamente los antecedentes de esta persona y poder 
evaluar si reúne los requisitos solicitados para aplicar al trabajo especificando los 
deberes y derechos que tienen y que la cooperativa le brinde mejores condiciones de 
trabajo tales como pago de seguro social y horas extras. 
 
5. Capacitar a socios, reguladores, conductores de la Cooperativa Casimiro Sotelo en 
el Instituto de Desarrollo Empresarial IADE de la Universidad Americana en 
seminarios de Contabilidad Básica, Gerencia de Operaciones, Servicio al Cliente, 
Sistemas de Mantenimiento y Supervisión –Control. 
 
6. Reducir la flota vehicular de 24 unidades a 18 unidades para no seguir sobre-
ofertando servicio y administrar eficientemente la demanda de 15,698 usuarios al 
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7. Implementar supervisores en los puntos de control para que cada conductor cumpla 
con el tiempo establecido y sancionar a los conductores que inicien el desorden 
operativo (retrasos) para mejorar el indicador de confiabilidad en la calidad del 
servicio al usuario. 
 
8. Reducir la frecuencia de salidas en las horas pico de 7min. a 5min para mejorar el 
indicador de comodidad y que las unidades no se sobrecarguen de su capacidad. 
 
 
9. Implementar sistema contable en las operaciones para conocer la rentabilidad o 
pérdida del ejercicio. 
 
10. Renovar el 20% de la flota vehicular para mejorar confiabilidad del servicio. 
 
11. En la unidad administrativa de operaciones crear un departamento de planificación 
y estadística para conocer el comportamiento de la demanda y así estudiar los 
cambios en costos operativos y estar analizando periódicamente el método tarifario 
para implementar programas adecuados de servicio. 
 
12. Iniciar una campaña de relaciones públicas para mejorar las relaciones con las 
instituciones bancarias para obtener facilidades de financiamiento ante inversiones 
futuras. 
 
13. Se recomienda contratar a un Gerente de Operaciones que trabaje profesionalmente 
y exista igualdad en las operaciones para cada uno de los asociados mientras no se 
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Afiliadores: Personas afiliados a una cooperativa de servicio que no poseen concesión. 
 
Anomalía: Irregularidad que se presenta en el área operativa en el se incumple el 
Reglamento Operativo. 
 
Área de Análisis: Cualquier área geográfica tal como una zona o grupo de zonas 
combinadas con el propósito de realizar un análisis. 
 
 Atributos del Servicio: Aspectos de una alternativa de servicio que afectan las decisiones 
del viaje en relación al uso de la alternativa. El conjunto de todos los atributos relevantes 
del servicio para una alternativa dada, se denomina vector del nivel de servicio de la 
alternativa. 
 
Capacidad posible: El número máximo de vehículos que pueden pasar por una sección 
dada de un carril o vía en una dirección(o en ambas direcciones para un camino de 2 o 3 
carriles), dadas ciertas condiciones.  
 
Capacidad: El número de usuarios que pueden viajar sentados en una unidad de transporte 
que generalmente son 42 personas. 
 
Carga Crítica: Punto de la Ruta donde la unidad lleva mas carga de pasajeros. 
 
Cobrador: Persona encargada de auxiliar al conductor en la recaudación de la plata, 
limpieza de la unidad y marcar la tarjeta de rol en el punto de control. 
 
Conductor: Persona encargada de conducir la unidad de transporte. 
 
Cooperativa de Trabajo Asociado: La propiedad de los equipos de transporte es 
colectiva. 
 
Cooperativa de Servicio: La propiedad de los equipos de transporte es individual. 
 
Cuadrear: Jerga utilizada en la Cooperativa para referirse que la unidad tuvo fallas 
mecánicas. 
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Demanda: Utiliza en un sentido económico y fundada en la teoría y metodología de la 
demanda del consumidor, es un programa de las cantidades de viajes realizados a varios 
niveles de precios o niveles de servicio que ofrece el sistema de transporte. La demanda no 
es una cantidad fijada de viajes, sino una función del nivel de servicio. 
 
Destino: Punto hacia donde se realizan los viajes, identificado ya sea como una zona o área 
específica o un punto con un “poder de atracción” especificado, medido por acciones tales 
como empleos (para viajes de trabajo) o superficies de área de ventas (para viajes de 
compras).  
 
Distribución de Viajes: El proceso por el cual se estima el movimiento de viajes entre 
zonas. Los datos para cada distribución pueden medirse o estimarse por un proceso de 
factor de crecimiento, o por un modelo sintético. 
 
Distrito: Agrupación de zonas contiguas que se agregan en áreas mayores. 
 
Distrito Central de Negocios: Usualmente el área central de comercio al menudeo de una 
ciudad, o en general un área de muy elevados valores de la tierra, flujo de tránsito y 
concentración de pequeñas oficinas comerciales, teatros, hoteles y servicios comerciales. 
 
Estación: Un punto en la línea límite exterior donde se realizan las encuestas a los 
conductores. 
 
Extremo de Viaje: Tanto un origen de viaje como un destino de viaje. 
 
Frecuencia: Intervalo entre cada unidad después de su salida de la terminal. 
 
Factor del Tiempo de Viaje: Un determinado conjunto de factores empíricos, en el que 
cada factor expresa el efecto de un particular incremento del tiempo de recorrido en los 
intercambios de viajes entre zonas.  
 
Fuga: Perdida del 30 % de los ingresos de los socios en manos del conductor y cobrador. 
Generación: Paso del proceso de pronóstico, secuencial y agregado, en el cual los viajes, 
definidos por su origen o su destino (pero no ambos), se predicen en base a las 
características del sistema de actividades y, en algunas aplicaciones, cierta medida del 
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servicio de transporte hacia o desde la zona. La salida de generación es un orden 
unidimensional de viajes dentro de una zona para la entrada a los modelos de distribución 
de viajes.   
 
Generación de Viajes: Término general que describe el análisis y la aplicación de las 
relaciones que existen entre los viajeros, el área urbana, y la realización del viaje. Se 
relaciona con el número de extremos de viajes en cualquier parte del área urbana. 
 
Guerra del centavo: Competencia salarial entre las unidades de transporte buscando 
prevalecer el bien individual sobre el colectivo. 
 
Horas Pico: El Período de una hora durante el cual se presenta la máxima cantidad de 
viajes. En general hay un pico matutino y un pico vespertino, y si se desea se pueden 
realizar asignaciones de tránsito para cada período. 
 
IRTRAMMA: Instituto Regulador del Transporte en Managua. 
 
Mantenimiento correctivo: Procedimientos para reparar una máquina ya deteriorada. 
 
Mantenimiento Preventivo: Inspección periódica de máquinas para evaluar su 
funcionamiento. 
 
Mantenimiento Predictivo: Monitoreo continuo de maquinas y equipos con el propósito 
de detectar una pequeña variación. 
 
 
Modelo: Fórmula Matemática que expresa las acciones e interacciones de los elementos de 
un sistema, de tal manera que este se pueda evaluar bajo un conjunto dado de condiciones, 
por ejemplo, características de usos del suelo, económicas, socioeconómicas, o de los 
viajes.  
 
Modelo de Demanda Directa: Modelo que (en una sola ecuación) predice 
simultáneamente todos las alternativas de viaje para grupos de individuos. 
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Modo de Viaje: Medios de transporte tales como el conductor de auto, pasajeros de 
vehículo, pasajero de transporte masivo o peatón. 
   
Motivo de Viaje: La razón para realizar un viaje, normalmente uno de diez posible 
motivos. Cada viaje pude tener un motivo en cada extremo; por ejemplo, del hogar al 
trabajo. 
 
Nivel de Servicio: Características multidimensionales del servicio de transporte 
proporcionado, que usualmente se identifican específicamente por la localización del origen 
y al destino del viaje, y que se dividen en aquellos que son cuantificables (tiempo de viaje, 
costo del viaje, número de transbordos) y aquellas que son difíciles de cuantificar (confort, 
imagen del modo). 
 
Opciones Nuevas: Alternativas de Transporte que incluyen el uso de tecnología nueva 
(vehículos de tracción sobre colchón de aire, vías con guías automáticas), nuevas políticas 
de operación (pasajes o cuotas diferenciales de tránsito por hora del día), nuevos 
reglamentos (Zonas de exclusión de vehículos, carriles prioritarios para autobuses), o 
nuevos arreglos institucionales (incorporación del servicio de taxis a las decisiones de la 
autoridad de transporte público).  
 
Origen: El punto de inicio de un viaje, o la zona en la que principia un viaje. 
 
Parque automotor: Representa el inventario de unidades de transporte (24 unidades). 
 
Plan de Transporte a Largo Plazo: Plano que muestra las instalaciones de transporte que 
se han proyectado para los próximos 20 años.  
 
Programa: Una secuencia precisa de instrucciones codificadas de la máquina para una 
computadora digital que se utiliza para resolver un problema. 
 
Programa de Mejoramiento de Transporte: Un programa organizado de proyectos de 
mejoramiento de transporte de varios años, que incluya un elemento anual. 
Programa de Transporte de Corto Plazo: Un programa multimodal organizado con 
proyectos operacionales y de capital que sea concordante con el plan de transporte de largo 
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plazo y que conduzca a lograr objetivos del transporte a corto plazo de un área 
metropolitana.   
 
Programa de servicio: Programación realizada por el regulador diariamente en el que se 
especifica el orden y la hora de salida de las unidades. 
 
Programa de trabajo: Programación especial en el que no todos los socios salen a laborar 
se programa 2 grupos y se realiza los días Domingos. 
 
Punto de Control: Reloj eléctrico ubicado en los diferentes puntos de la Ruta 163 para 
controlar el orden operativo de la flota. 
 
Red: Conjunto de nodos y tramos conectados que representan las instalaciones de 
transporte en una red. Normalmente asociados a los tramos se encuentran los nombres de 
los nidos, distancias, niveles de servicio, capacidades y requerimientos de nivel de servicio 
y volumen. 
 
Reguladores/Despachadores: Parte del equipo del Comité de Operaciones que se encarga 
de controlar las entradas y salidas de las unidades de transporte así como supervisar los 
problemas que se dan en el campo de trabajo. 
 
Recaudación: Método empleado para recibir los ingresos de la unidad de transporte 
(cobrador). 
 
Ruta Recta: Punto de partida Sabana Grande pero no pasa por Villa Libertad sigue la pista 
recta de Sabana Grande y el Mercado Iván Montenegro se conecta con la Ruta Normal. 
 
Ruta Normal: Punto de partida Sabana Grande pasando por villa libertad con doble 
frecuencia hasta el mercado Iván Montenegro. 
 
Ruta: Combinación de tramos de calles y vía rápidas que conectan un origen y un destino. 
En la asignación de tránsito es un grupo continuo de tramos que conectan centroides y que 
normalmente requiere un tiempo mínimo de traslado.   
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Sanción: Castigo impuesto a un socio, conductor, cobrador, regulador por una falta 
cometida. 
 
Sectores: Grupos de distritos radiales a partir del distrito central de negocios. 
 
Simulación: Reproducir de modo sintético; por ejemplo, emular una distribución de viajes.  
 
Sistema de Transporte: Todos los aspectos de las alternativas de transporte disponibles o 
propuestas, que afectan la demanda, la rentabilidad y los impactos del desuso de estos 
servicios y que pueden clasificarse como tecnología, red, tramo y variables de políticas de 
operación.  
 
Sistema Vial: La red de las calles por las que circulan los vehículos automotores a través 
de instalaciones de tipo local, arterial, a desnivel y rápido.  
 
Tiempo de Viaje: El tiempo que se requiere para viajar entre 2 puntos, incluyendo el 
tiempo terminal en ambos extremos del viaje. 
 
Tiempo Terminal: El tiempo de viaje que se necesita para estacionarse o dejar el 
estacionamiento y el tiempo adicional caminando que se requiere para completar o iniciar 
un viaje. 
 
Tramo: En la asignación de tránsito, es una sección de la red vial definida por un nodo en 
cada extremo. Un tramo puede ser de uno o de doble sentido. 
 
Trayectoria Mínima: Ruta de viajes entre 2 puntos, que tiene la mínima acumulación de 
tiempo, distancia y otro parámetro de recorrido. 
 
Viaje: Movimiento unidireccional que empieza en el origen a la hora de inicio, termina en 
el destino a la hora de arribo, y se realiza por un motivo determinado. 
 
Viaje con Base en el Hogar: Viaje con uno de sus extremos en la residencia del viajero. 
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Zona: Una porción del área de estudio, delineada como para tal propósitos particulares de 
análisis de uso del suelo y viajes. Puede haber dos tipos de zonas empleadas en el proceso 
de asignación de viajes. 
 
Zona de encuesta: Una subdivisión del área de estudio que se utiliza durante la fase de 
obtención de datos del estudio. 
 
Zona de asignación de viajes: Una subdivisión del área de estudio. 
 
Zona de Pronóstico: Una subdivisión del área de estudio utilizada con el propósito de 
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FACTORES DE CALIDAD DEL TRANSPORTE. 
 
Los factores de calidad del transporte son normas del transporte para dar al usuario un 
servicio de calidad cumpliendo estándares utilizados en los diferentes países de América 
Latina en lo que respecta al transporte público colectivo. 
 




D /.25=  
Tiempo de andadura del Pasajero: Tiempo de andadura del origen a la parada de bus más 
cercana.  
T = 5 min. 
 
Distancia de andadura del Pasajero:    D = 400-500 Mts. 
 
Tiempo del Bus en la Parada: Tp = 20 segundos. 
Velocidad Promedio de Viaje del Pasajero: Relación entre las sumas de las distancias de 
las paradas de viaje del pasajero y las sumatorias del tiempo de viaje del pasajero.  
 
 V Pas = 20 Km. /H 
 
Longitud de la Ruta: Lv = 10-12 Km. 
 
Velocidad promedio comercial del Bus: Longitud de la ruta entre el tiempo de viaje de 
terminal a terminal.  
 
Vv = 20 KM/ H 
 
Velocidad Promedio comercial de Recorrido: Longitud del recorrido entre el tiempo de 
recorrido total (ciclo o vuelta). 
Vr = 17-18 KM. /H   
Intervalo: En Hora pico = 3 minutos / en Hora Normal = 5-6 minutos.  
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Encuesta. (Usuarios) 
    
Estimado Usuario somos estudiantes de la Universidad Americana (UAM.) realizando un 
trabajo investigativo con el propósito de brindarle un mejor Servicio, nos gustaría que nos 
colaborara con la siguiente información. (Marque con una X). 
 
Sexo: M ____    F _____ 
Edad: 15 a 20 ____ 20 a 30____ 30 a 40 ____ 40 a 50 ____ 50 a más _______ 
 
Ocupación: Profesional _____                               Estudiante   _____ 
                      Oficinista    _____                              Obrero        _____ 
                      Ama de Casa ____                              Trabajo temporal _____ 
                      Comerciante _____                            Otros ______ 
 
1. ¿Con que destino utiliza la Ruta 163? 
 
Trabajo____ Centros de Estudio____ Mercado _____ Otros ______ 
 
2. ¿Cómo evalúa la Seguridad que brinda la Ruta 163? 
 
Muy Bueno   Bueno      Regular     Malo 
 
Manera de Conducir         --------        ---------    --------      -------- 
Estado Mecánico               -------          --------    ---------     --------  
 
3. ¿Cómo siente que es el Trato que le da el Conductor y Cobrador al momento                   
que Usted aborda una unidad de transporte? 
 
Conductor: a. Grosero______   b. Indiferente ________ c. Amable ________ 
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4. ¿En que momento del día viaja usted y Con que regularidad espera una unidad de la 
Ruta 163? 
 
Mañana ______ Tarde _______ Noche _______ 
 
6-8 minutos_______ 
9-10 minutos _______ 
11-más _______ 
 
5. ¿De los siguientes puntos mencionados a continuación cuales son los que más utiliza y 
como considera el Tiempo de Viaje de las unidades para llegar a su destino Final? 
 
                Abajo                     Arriba 
            SG-I ____                 O-H ____ 
            I-H   ____                 H-I ____ 
            H-O ____                 I-SB ____ 
 
             Rápido _________ Normal _________ Lento   __________ 
 
6. ¿Cómo Considera la Presentación Física del Personal de los Buses? 
 
Conductor: Presentable ________ Regular _______ Desastroso_______ 
Cobrador: Presentable ________ Regular _______ Desastroso_______ 
 
 
7. ¿Cómo Evalúa el Ambiente de Limpieza dentro de la Unidad de transporte? 
 
Limpio_____       Poco limpio _______        Sucio _______  
 
 
8. ¿Estaría dispuesto a pagar más por el Servicio de Transporte si la Ruta 163 le ofreciera 
un Transporte más Seguro y Confiable? 
 
Sí ____   No ____ No Sé _____ 
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9. Por Favor, dime si te gusta el servicio que ofrece la Ruta 163 señalando la carita que lo 
exprese mejor. Si te no te gusta el servicio elige el número 1 y si te gusta mucho elige el 








                        1   2      3 
 
Sugerencias que nos puedes dar: 
 
Mejorar las Unidades de Transporte _______ 
Eliminar los Cobradores _______ 
Más Capacitación al Conductor ______ 
Implementar Supervisores _______ 
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1. ¿Qué limitantes encuentra en la Administración? 
 
Una de las principales limitantes es la falta de disponibilidad de recursos que 
existe en la cooperativa lo que ocasiona dificultades en la toma de decisiones; 
así como muchos criterios establecidos que no son usados correctamente. 
 
2. ¿Criterios que se utilizan para seleccionar al personal? 
 
a. Nivel Académico de preparación 
b. Disponibilidad para trabajar 
c. Personas no mayores de 35 años de edad. 
d. Cercanía al centro de Trabajo 
e. Estado de Salud (Físico, mental) 
 
3. ¿Cuáles son los mecanismos de control de ingresos-egresos diariamente? 
 
Se Controlan por medio de depósitos al banco los ingresos y los egresos por 
medio del presupuesto de gastos. 
 
4. ¿Políticas de Crédito y Cobro a los socios? 
 
Los créditos se otorgan a los socios: 
a. Solventes 
b. límite de C$ 12,000 
c. Que cumplan con los pagos establecidos. 
 
El cobro se hace de forma directa Cooperativa-socio ya que de esta forma nos 
deja la posibilidad de que cuando un socio no cumple con los pagos se le puede 
deducir internamente cantidades de dinero que tienen a su favor y así se les 
obliga a cumplir con sus deudas.  
 
5. ¿De que manera se hace la supervisión del personal administrativo? 
 
Se usan control de entradas y salidas con tarjetas; se supervisa personalmente el 
desempeño de sus labores de acuerdo a las funciones asignadas por medio de 
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6. ¿Cree usted que de manera gerencial se pueden hace reformas a dicha 
cooperativa? 
 
Claro que si una de las primeras reformas es una adecuada segregación de funciones 
y cargos que existen ya que en ninguna organización tiene que haber centralización 
de funciones ya que provoca mal uso de controles internos dentro de la 
organización. 
 
7. ¿Por qué no le recomienda a la Asamblea ideas de asesoramiento en 
materia financiera y gerencial? 
 
Esta afirmación es negativa; y si se hace recomendaciones lo que sucede es que 
siempre se tiene que acatar la decisión de la Asamblea como máxima autoridad. 
 
8. ¿De que manera o que criterio se utiliza para asignar recursos a cada 
Comité (de donde sale ese fondo)? 
 
La manera de proceder es a través de los ingresos cada comisión tiene un 
determinado presupuesto para sus gastos y estos tiene su origen de ingresos 
denominados sostenimiento. 
 
9. ¿Por qué se dan malos entendidos al momento de pagar a los 
chequeadores? 
 
No me he enterado de ninguno hasta el momento. 
 
10. ¿Por qué se da que no existen préstamos a los trabajadores? 
 
Bueno aquí no existe un rubro o una provisión para realizar dichos prestamos por lo 
tanto no hay de donde prestarles y todo esta distribuido apretadamente. 
 
11. ¿Diagnóstico de la situación económica de la Cooperativa y por qué? 
 
Es bastante crítica ya que se ha venido descapitalizando por medio de autorizaciones 
de gastos que no han sido reembolsados por los socios y que en su momento no se 
debieron haberse dado ocasionando la situación actual de la cooperativa. 
 
12. ¿Usted presenta un balance ya sea mensual, semestral, anual socio-
económico? 
 
Se presentan informes socio-económicos de forma mensual. 
 
13. ¿Lleva al día los libros de contabilidad? 
 
Esto es bastante difícil ya que la contabilidad siempre lleva meses de atraso lo 
que conlleva a decir que no. 
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14. ¿La seguridad de la Cooperativa es eficiente con los días de fiesta quién es 
el encargado de supervisar la vigilancia? 
 
En estos días es cuando más se dificulta porque no dejan a personas responsables 
que no dan la más mínima garantía del plantel y el encargado de la supervisión son 
todos los socios. (Operaciones) 
 
15. ¿Cómo elabora el presupuesto (anual, Mensual)? 
 
Se consideran el gasto real de los últimos 3 meses y se promedia para sacar el nuevo 
presupuesto que por lo general siempre arroja cantidades superiores y   este se 
revisa anualmente 
 
16. ¿Cómo funciona compra y suministros se hacen cotizaciones o se compra al 
contado o al crédito? 
 
Esta comisión es designada a realizar compras que según el procedimiento tiene que 
presentar 3 cotizaciones a la junta directiva para realizar la compra, se realizan 
compras de contado y crédito y lo que sucede es como son repetitivas se dan por 
medio de los proveedores lo que disminuye la carga de trabajo a esta comisión.  
 
17. ¿Comportamiento de pago de los socios? 
 
Existen algunos socios que no cumplen con lo establecido referente a los pagos pero 
se implementan mecanismos en los que se obliga a dicho socio a cumplir con sus 
deudas. 
 
18. ¿Grado de Crecimiento de la Cooperativa en su gestión? 
 
Considero que se han logrado grandes avances en lo que respecta a las gestiones ya 
que se han destrabado innumerables reembolso de IGV y otros beneficios fiscales 
que el gobierno otorga  al sector cooperativa tanto en compras locales como en otra 
forma de beneficio par las unidades. 
 
19. ¿Cree usted que con el comportamiento de los socios la cooperativa crezca? 
 
A pesar de un sinnúmero de seminarios que la sociedad ha pasado creo que de 
alguna forma a contribuido a enriquecer el conocimiento de la sociedad y si ustedes 
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1. ¿Que opina acerca de las condiciones actuales de trabajo que le proporciona la 
cooperativa? 
 
Javier: Mediocres, manifiesta que están en una caseta deplorable opina que no 
existe un plantel serio en Sabana Grande donde se puedan parquear las unidades 
sino que las unidades se acomodan en la calle. No hay servicio higiénico. 
 
David: Las condiciones de trabajo no son las óptimas y opina que no se siente bien 
trabajando en esa caseta.  
  
2. ¿Considera que el Comité de operaciones le brinda el apoyo logístico 
correspondiente? 
 
Javier: No, En ocasiones se da un incumplimiento a la hora de entregar el material 
de trabajo por parte de la Comité de operaciones en algunos casos el regulador tiene 
que comprar hasta un simple cuaderno o lapicero con su propio dinero. 
 
David: Solo cuando hay problemas sino no los buscan opina que necesitan un 
apoyo incondicional. 
 
3. ¿Cuál considera que es el nivel académico necesario para desempeñar este 
puesto? 
 
Javier: Tercer Año básico de secundaria. 
 
David: Saber sumar y leer y opina que se necesita Tercer año de Bachillerato. 
 
4. ¿Por qué considera que se le critica cuando se presenta una situación en el 
campo de trabajo y usted ejecuta una acción para resolver el problema? 
 
Javier: En una cooperativa siempre hay desacuerdo en la forma de pensar de los 
socios, lo que a algunos les parece bien a otros les parece mal entonces nosotros 
como reguladores somos objeto de critica debido a  que algunos ganan y otros 
pierden pero siempre se trabaja con el objetivo de resolver el problema. 
 
David: Todos quieren más tiempo en el Oriental en los atrasos o ventajas sobre 
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5. ¿Por qué se espera que cada decisión vaya acompañada de un incentivo 
económico? 
 
Javier: Por la misma avaricia de la persona que anda encargada de la plata en la 
unidad (conductor-cobrador) de hacer dinero-producción el regulador toma 
conciencia de una situación y los trabajadores creen que el regulador siempre van a 
estar a expensas de ellos pero se les olvida que esto es una cooperativa y las leyes 
son parejas para todos en otras palabras confunden la amistad con el negocio. 
 
David: Falta de dinero, necesidad de plata. 
 
6. ¿El sueldo que usted recibe le suple sus necesidades básicas? 
 
Javier: Solo el 80 % de mis necesidades, el Viático de transporte y alimentación es 
muy bajísimo tenemos que tomar taxi por la mañana y por la noche. 
 
David: Sí me resuelve mis necesidades.  
 
7. ¿Existe el trabajo en equipo entre usted y sus compañeros de trabajo? 
 
Javier: No se da debido a los diferentes estilos de trabajo de los 4 reguladores y lo 
que se presenta que cada uno compite por figurar y desplazar a los otros y se trabaja 
en 2 grupos de 2 reguladores por lo que los reguladores que están separados no 
tienen la misma comunicación con los que están juntos y opina que hay falta de 
ética. 
 
David: No existe, todos quieren ser los mejores que uno. 
    
8. ¿Considera que es mejor que desaparezca el socio en la toma de decisiones y se 
nombre a un gerente? 
 
Javier: Claro que sí, sería la alternativa más correcta ya que actualmente los socios 
no dejan que el responsable del Comité de operaciones haga su trabajo sino que 
intervienen nunca están conformes con las decisiones que se toman y opina que 
existe una falta de cordura de los socios para administrar sus bienes. 
 
David: Sería lo mejor ya que no se darían beneficios particulares sino que se 
trabajaría con imparcialidad.  
 
9. ¿Por qué se dan dobles injustificados? 
 
Javier: Por mantener frecuencia mínima de 7 minutos esto indica que al tener fallas 
en las unidades el regulador base se queda sin parqueo y ahí es donde se crea la 
inestabilidad del parqueo. 
 
David: Depende del chequeo pero si se dan justificar por que. 
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10. ¿Qué opina de la jornada de trabajo? 
 
Javier: Actualmente estamos bien trabajando 8 horas debido a una demanda que se 
hizo en el Ministerio de Trabajo pero sin embargo no tenemos seguro social. 
 
David: 8 Horas laborables es lo debido. 
 
11. ¿Qué recomendaciones podría dar en la distribución de la flota (Ruta recto-
Ruta normal)? 
 
Javier: Que la ruta recta tuviera su flota independiente, es decir que sea una mini-
Ruta y  no se conecte con la otra o si no desaparecer la ruta recto y tener la mitad de 
las unidades en los Laureles y la otra mitad en Sabana Grande. 
 
David: Como antes todas las unidades en la ruta normal 24 en sabana Grande 
desaparecer la ruta recto o sino la mitad en laureles y la mitad en sabana grande.  
  
12. ¿Tiene a un 100% la flota disponible para trabajar? 
 
Javier: No las unidades son inestables, se necesitan unidades nuevas ya que su vida 
útil se termino. 
 
David: Si tenemos la flota completa para trabajar pero los  
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1. ¿Cuáles son las principales funciones de cada una de las comisiones? 




Vigilancia: Norma el comportamiento de los socios, esta conformada por 3 integrantes 
inspecciona todos los archivos de control y libros de actas de los Comités de trabajo y 
Consejo de Administración, sistema financiero, sistema operativo, las gestiones de las 
otras comisiones, vigila que se cumpla con lo reglamentado, es autónoma y vela por el 
cumplimiento de los acuerdos. 
 
Considera que la gestión es regular porque se es flexible en algunos casos pero la 
flexibilidad trae la debilidad y opina que existe falta de coordinación.   
 
Finanzas: Maneja el sistema de administración de la cooperativa y gestiona las 
compras. 
 
Ha avanzado en un 85 % y esta ejecutando controlando lo establecido y compra en 
tiempo y forma lo que la cooperativa necesita para su funcionamiento, se cortaron los 
prestamos a los trabajadores y se redujeron algunos gastos. 
 
Operaciones: Mantener el orden operativo, Disciplina operativa del Personal. 
 
Deficiente en el Aspecto Organizativo Operativo considera que hay que maniobrar de 
una mejor manera las frecuencias opina que se opera con C$ 300 de pérdidas por el 
viaje a S.B, en el control y la disciplina del personal estamos a un 60%. 
 
Bienestar Social: Proyectos sociales de los socios, apoyar a los familiares en caso de 
muerte de un socio o de un hijo de socio. 
 
Funciona a un 25 % opina que trabaja bien 
 
Educación: Capacitar a los socios y darle charlas al personal. 
 




Vigilancia: Vigila el área de administración y todos los otros Comités, ingresos/egresos 
y que los libros de actas de cada Comité estén actualizados. 
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Considera que la gestión es regular porque no se reúne periódicamente para analizar 
opiniones no está pendiente a todos los libros de acta de cada Comité. 
 
Finanzas: Compra de Diesel, funcionamiento económico de la Cooperativa y vela por 
que cada socio esté al día con sus cuentas, pedidos de lubricantes y accesorios, analizar 
quejas y firmar cheques.  
 
Ha avanzado en un 70 % por que como comité no funcionaba no existía el trabajo en 
equipo antes el responsable de la comisión no trabajaba y ahora sí se dan reuniones 
periódicamente, se revisan inventarios, cobros correspondientes a sus deudores, 
pendiente que no falten pedidos de combustible, vemos que se tengan informes 
financieros al día, que no se de más crédito de lo acordado.  
 
Operaciones: Programa a la flota para que garantice un buen servicio a la población y 
cumpla con los ciclos programados, cumplir con los acuerdos de Asamblea General y 
norma y reglamenta el comportamiento del personal. 
 
Regular se necesitan equipos de 90% de trabajo, se necesita flota emergente disponible. 
 
Bienestar Social: Recibir peticiones del barrio y funciona con la muerte de un Socio o 
familiar de un socio. 
 
Completamente estática y cuando se presentan la situación ellos trabajan ágilmente.  
 
Educación: Programar reuniones con conductores y socios, seminarios para socios y 
conductores cada mes o 2 meses. 
 
Compra y Suministros: Compra de repuestos y accesorios. 
 





Vigilancia: Situación Cooperativa (económica), supervisar sorpresivamente al 
contador, ver el movimiento de las cuentas, vigilar los recursos, Moderador en 
Reuniones y asamblea, órgano autónomo. 
 
Falta apoyo a las comisiones tiene que ser más integrador y buscar el trabajo en equipo. 
 
Finanzas: Ver el orden de las cuentas, Movimiento de Capital, autoriza Compras 
(repuestos, combustibles).  
 
Opina que se esta marchando bien se están pagando horas extras y se hizo un ajuste al 
salario mínimo es aceptable el trabajo que están realizando.  
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Operaciones: Jefe de todos los vehículos (conductores y cobradores), ordena el sistema 
de trabajo, comportamiento de rutas, supervisa reguladores, encargado de la 
programación de unidades. 
 
Bastante aceptable la frecuencia es estable y opina que deberían buscar nuevos 
proyectos. 
 
Bienestar Social: Ayudar a la población, Situaciones de los trabajadores económicas 
(enfermedad, muerte). 
 
Educación: Montar seminarios, charlas al personal. 
 
Compra y Suministros: Repuestos; Lubricantes y depende de finanzas. 
 
Esta trabajando bien a pesar de las dificultades económicas. 
 




El Presidente a través de la Administración y se ha superado un reordenamiento con 




Vigilancia controla supervisando los libros de acta de cada comisión y esta presente 





El Presidente controla las actividades y se controla por informes a través del 
secretario se pide los libros de reunión de Consejo de administración, Asamblea 
general o Extraordinaria. 
 
3. ¿Considera usted que el Reglamento Interno para los Socios requiere una 




Reglamento Interno: Considera que no porque ya esta modificado y dice que sería 




Sí se actualizo hace 2 años de acuerdo con la situación del país. 
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Opina que hay que cambiar los estatutos por que hay que modernizarse porque 
considera que es obsoleto. 
 
4. ¿Considera usted que el Reglamento Operativo para el personal requiere una 





Reglamento Operativo: Esta modificado y solo es aplicación. 
 
German Mejía. 






Considera que se debe mejorar en el aspecto de ser mas estricto con el personal 
incluye también estipular mejor presentación de la unidad, botellas de aire, 
asientos y lo de subir lonas  esta obsoleto. 
 
5. ¿Qué periodo de tiempo Rotan ustedes sus Autoridades Organizativas, (cree 




Cada 2 años se rotan autoridades pero es un tiempo muy corto ya que no se 
desplaza la persona y opina que debería ser mínimo 3 años y máximo 4 años. 
 
German Mejía 
Dos años es un período muy corto no te podes desarrollar en plenitud, 
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6. ¿Cuáles son los Mecanismos de Control de Ingresos de esta Cooperativa de 
Parte de los Socios hacia el Departamento Administrativo con que frecuencia se 










Cada año se hacen auditoria, mensualmente informes de estados de cuenta 




Recibos te dan una copia y finanzas lleva un control aparte, por el momento 




7. ¿Considera usted que el sistema actual de Toma de Decisiones (Votación por 
Mayoría en la Asamblea General de Socios) es el mas adecuado y por que? 
 
Rene Escobar. 
Sí, por que es la mayoría la que toma la decisión por que se mueve plata. 
 
German Mejía 





Se hace lo que dice la mayoría en los empates el Presidente vota 2 veces. 
 
8. ¿Cuál es la Forma de comunicación que se utiliza para informar al personal de 
una nueva disposición que afecta a toda la cooperativa su frecuencia y contenido   




Pizarra, circulares, se entregan invitaciones, pizarra de programación. 
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German Mejía 




Circulares es efectiva, el mural, la caseta de Sabana Grande, si es personal se pasa 
copia  a las comisiones y para las reuniones se invita 72 horas anticipado. 
 
9. ¿Que opina acerca del Control del Tiempo para que el personal que labora en la 
Cooperativa cumpla con su horas de Trabajo establecido? 
 
René Escobar 









Da resultados hay un reloj marcador con las tarjetas de entrada y salida para 













Primero hay un mal servicio interno con la adquisición del nuevo pedazo de ruta 
(Ruta Recto) hay problemas relacionados a los socios por que si lo ves como 
negocio a algunos socios no les gusta ir a cubrir la ruta recto y eso permite una mala 
operación cuando no se abastece adecuadamente la demanda. 
 
Segundo no se esta echando a andar el plan de reducción de gastos que se tenía 
contemplada para el mes de enero de Salir toda la flota por la mañana de Sabana 
Grande y al subir de cada 3 unidades 1 pasaba para Sabana Grande y 2 se quedaban 
en los Laureles. 
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Tercero poca preocupación de la sociedad de integrarse al trabajo, falta de disciplina 
de los socios y considero que esta organización se está manejando de abajo hacia 




No se cumple con la primera salida no por que este mala la unidad sino por 





Aglomeración de vehículos particulares y taxis afecta en que no se puede trabajar el 
tiempo adecuado (la velocidad en las calles) la Alcaldía no regula la salida de los 
vehículos. El 70% de la flota son vehículos de hace casi 15-20 años. 
 
 
11. ¿A criterio personal que reformas se pueden hacer a las operaciones en función 






Los planes o reformas ya están hechos como son bajar a los cobradores en 
enero y el plan de reducción de gastos pero lo que falta es ejecución sería 





Mitad en los Laureles 
Mitad en Sabana Grande para reducir costos 




No es un problema de reforma es de tarifa si el gobierno Municipal estuviese 
interesado en que el transporte público de Managua brindara un mejor 
servicio creo que debería estar involucrado en un 80% y los transportistas un 
20% pero parece que hay sectores en el país que no desean que el transporte 
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Debería de ser un gerente con conocimientos de transporte para visualizar el 
trabajo de un mejor ángulo. 
El presidente sugiere no ordena cuando existe un problema, está deacuerdo 
que mucha gente intervienen en cosas que no les compete (socios-
cobradores-conductores).   
Julio Urbina 
No puede venir un particular a mandar aquí a un particular no le interesa el 
bienestar económico de los socios el viene por su salario y ya esta el socio 
que es el que debe mandar es como que pongas a otra persona a mandar en tu 




Las Cooperativas se trabajan a nivel de Cooperativa y nosotros como 
Casimiro Sotelo estamos lejos de ser una para ser más claro la Cooperativa 
es solo un emblema y considero que ningún gerente podrá ordenar esto es 
cuestión de disciplina cooperativista.   
 





16 unidades en la Ruta Normal 




24 unidades normalmente 




18 unidades desde Sabana Grande. 
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Dependiendo de la cantidad de pasajeros que se mueven en la calle jugar con 








Dos frecuencias 6 y 7 minutos. 
 
15. ¿Usted cree que debería de realizar una inversión junto con los demás socios para 
renovar los relojes marcadores y superar las deficiencias que estos presentan o 





Opina que se le hizo un mal mantenimiento y renovar el que se necesita renovar, 








Se necesitan hacer mejores inversiones aparte de los relojes “Sistema de Barras”. 
 
 
16. ¿Qué opina del nivel de cumplimiento de los reguladores para con la Cooperativa 





En nivel de cumplimiento de los reguladores es pésimo no están cumpliendo con lo 
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Se tiene un 85% de indisciplina por parte de ellos ya que los mayores problemas se 
presentan en el horario de la tarde 1:00 PM – 9:00pm ya que no cumplen con el 




Hay corrupción de los reguladores considero que son disciplinados lo que sucede es 
que abusan cuando no son supervisados correctamente. 
 





















Sancionar y vigilar que se cumpla con lo establecido y pedirles a los socios 




El cumplimiento es bueno no es excelente el que no quiere sacar la unidad a 




Cuando el Comité de operaciones tenga toda la flota autorizada a su d
 disposición y no interfiera el socio. 
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5 y 6 vueltas. 
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Edad: 15 a 20 ____ 20 a 30____ 30 a 40 ____ 40 a 50 ____ 50 a más _______ 
 
Experiencia de Conducir Buses (años): _______ 
Número de infracciones: ___________ 
Accidentes: _______ 
  
Objetivo de la Entrevista: 
 
Conocer la opinión de los Conductores de las Unidades de Transporte acerca de los 
problemas que enfrentan para desempeñar el servicio de transporte y de esta manera 
identificar las acciones correspondientes para mejorar en esos puntos débiles. 
 
1.- ¿La Cooperativa Casimiro Sotelo Mediante la Comisión de Operaciones estipula el 
Tiempo establecido entre cada punto de Control Por que usted Abusa del tiempo? 
 
2.- ¿Considera Usted que eliminando al Cobrador el Usuario tenga mayor confianza 
hacia el servicio? 
 
3.- ¿Qué opina del seguro de responsabilidad civil para daños a terceros significa un 
avance para mejorar el servicio de transporte o un retroceso? 
 
4.- ¿Según los Datos reflejados en los Estudios Estadísticos, la mayor parte de las 
infracciones o multas son hacia los Conductores es por el sinnúmero de malas 
maniobras que ustedes realizan que opina al respecto? 
 
5.- ¿Los Usuarios irrespetan las paradas establecidas por que no comenzamos por 
educar a los usuarios a utilizar correctamente las paradas? 
 
6.- ¿Los Usuarios afirman que el conductor debería mejorar su Aspecto Personal que 
opinión le merece al respecto? 
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7.- ¿La inseguridad ciudadana ha aumentado los usuarios afirman que ustedes como 
conductores son cómplices de los asaltos, robos que opina de esto? 
 
8.- ¿Por qué considera que se da el maltrato a los usuarios? 
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1.- ¿Los Usuarios afirman que usted es el principal Promotor hacia el maltrato del 
usuario, Qué opina al respecto? 
 
2.- ¿Los usuarios se quejan de la falta de aseo y limpieza en las unidades de transporte 
Que opinión le merece al respecto y que sugiere para mejorar? 
 
3.-¿Los Usuarios afirman que deberían mejorar la presentación de su aspecto personal 
al momento de desempeñar el servicio, pues opinan que su aspecto luce mal (barbudos, 
pelo largo, aretes, pantalones flojos) Que opina y que sugiere? 
 
4.- ¿Cuándo el conductor Abusa del tiempo los usuarios afirman que son maltratados 
por los cobradores ya que montan a los pasajeros de una manera poco cortés y grosera 




















Diseño de un Plan de Mejora Cooperativa Casimiro Sotelo Ruta 163. 
                                                                                                
          
170
GUIA DE OBSERVACIÓN. (Servicio) 
 
   Nombre del Socio ________________________          Bus ________________ 
Placa #: _____________ Nombre del Conductor: __________________________ 
Nombre del Cobrador: ______________________________________. 
1) Hora _______   Día _________   Lugar _____________________. 
 
Presentación física Personal del Conductor y Cobrador.  
 
   Conductor: Presentable _______ Regular _______ Desastroso______ 
    Cobrador: Presentable ________ Regular _______ Desastroso_______ 
 
Ambiente de limpieza y Presentación general de la Unidad.  
 
Limpio_____       Poco limpio _______        Sucio _______  
 
Número Aproximado de pasajeros ________. 
Trato brindado al  usuario 
 
Conductor: a. Grosero______   b. Indiferente ________ c. Amable ______ 
Cobrador: a. Grosero______   b. Indiferente ________ c. Amable _______ 
 
5) Seguridad y Estado Mecánico de la Unidad. 
Velocidad Promedio al Conducir _____________________________________ 
Malas maniobras ______________________________________________ 
 Estado de las Puertas ____________________________________________ 
Gatas ______ 
Llantas de repuestos ______ 
Triángulo _____ 
 Fuga de aceite ______                     Sugerencias 
Fuga de diesel _____                                       _____________________________                            
Fuga aceite hidráulico ______                        _____________________________ 
Extinguidor _____                                            _____________________________ 
Sistema eléctrico ____                                       _____________________________ 
Sillas: Número______   
